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إلى : روح والدي الطاهرة يرحمه الله 


ووالدتي وزوجتي 
وديمة وفيصل ودالية ومايا ... 
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المقدمة 


لم يعد تأثير التغيير خحافيا على امنظمات ios ite‏ قطاعات 
التعليم أو الصحة » في الصناعة أو الزراعة » قي التحارة أو الخدمات... 
فمعظم النظمات تواجه اليوم تحديات اقتصادية تجعل الحاحة ماسة 34( 
الكفاءة والفعالية للاستخدام الأمثل للموارد المالية والبشرية > وهناك تحديات 
تكتولوجية تجعل من عملية التدريب il,‏ التأهيل أمراً عتواً » وهناك 
تحديات اجتماعية ded‏ من مواجهة التوقعات الإنسانية المتجددة فلسفة على 
الإدارة تبتيها c‏ وهناك تحديات ثقافية وبيكية وغيرها... كلها تعمل على 
الإخلال في عملية التوازن لمنظمات tal‏ 


فرضت هذه التحديات الكثيرة والمتداخلة على القادة والمديرين 
والعاملين على حد سواء في كافة edge‏ التنظيمية العمل على البحث» 
ليس فقط عن أساليب البقاء لمنظماتهم » يل واللحسوء إلى إستراتيجيات 
التطوير والتغيير لمعل الأهداف والبناء التنظيمي والأساليب التشغيلية والقوى 
البشرية العاملة في حالة انسجام واستجاية لعوامل التغيير. 





محتویات الكتاب 


قائية الجداول 


جدول رقم )١(‏ مصادر مقاومة التغير 

حدول رقم (۲) نماذج درجة التأقلم مع الحيط 

جدول رقم (Y)‏ التحولات في المفاهيم التنظيمية 

حدول رقم (4) بعض إفتراضات التطوير التنظيمي 

جدول رقم (ه) نسب إستخدام وسائل التغيير بواسطة انماط الاستشارات 
المحتلقة 

















الباب الرابع؛ 

d aus‏ فصوله المداحل الرئيسية لاستراتيجيات التدخل » وتقنيات 
التدخمل على مستوى الفرد i paa y‏ والتنظيم »والفصل الأخير يتتاول 
التحولات الحديثة في dedi die‏ التنظيمي مع التر كيز على المشاكل 
والعقبات الي تحول دون تطبيق البرامج التطويرية في الدول العربية. 


المعنيون بالكتاب 
طلاب التطوير التنظيمي وإستراتيجيات التغيير في مرحلت البكالوريوس 
والماحستير في الجامعات والكليات والمعاهد العليا » وكافة المديرين أصحاب 
المسؤوليات القيادية على مختلف مستوياقم الإدارية »والمهتمين بعمايات 
التطوير التنظيمي. 


د. عبد الله بن عبد الغني الطجم 
pu‏ 


Ins‏ ه-18/(/قوولم 








هدف الكتاب 
التعرف على الأبعاد المختلفة لعملية التغيير وتأثيرها على المنظمات » مع 
التركيز على التطوير التنظيمي Organization Development‏ كأحد حقول المعرفة 
الحديئة الذي يهدف إلى تطوير كفاءة وفعالية المنظمات من خلال التغيير 
المحطط وإسترائيجيات التدحل على مستوى الفرد والمجموعة والتنظيم ككل 


لمواجهة تحديات التغيير. 

تنظيم الكتاب 
ثم تقسيم الكتاب إلى أربعة أبواب رئيسية : 
الباب الأول: 


يتعلق ,موضوع التغيير » حيث تتناول الفصول الثلاثة مفهوم التغيير 
وتأثيره على المنظمات والأسباب الي أدت إلى عجز المنظمات البيروقراطية 
على التعامل مع المعطيات الخديدة. 
الباب الثاني: 

يتناول مفهوم وتماذج التطوير التنظيمي حيث تسعى فصوله الثلاثة إلى 
الإلمام بالأبعاد المختلفة للتطوير التنظيمي وما يتدرج تحته من تماذج عا 
فيها البحث. العملي. 
الباب الثالث: 

يتناول المراحل المختلفة لعمليات التطوير التنظيمي إبتداءاً من مستشار 
النطوير وعلاقته بالتنظيم » والإلمام بعملية التشخيص وما يندرج تمتها من 
نغاذج ومراحل جمع المعلومات وتليلها للوقوف على وضع التنظيم الفعلي. 








مقدمة الطبعة الثالثة 


لقد أصبحت التحولات الاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية حقيقة قائمة 
ول تعد هذه التحديات علية أو إفليمية» بل Uns‏ إلى العالمية» لذا لم يعد 
التطوير والتغيير اختيارياء بل أضبح إلزامباً» وعلى الذين اعتادوا النظر فقط 
للتاريخ و عبره» أن يستديروا الآن لينظروا للمستقبل وتطوراته. 


إن الذكاء هو التأقلم» والمنظمات المعاصرة يجب أن جد الوسائل و 
الأساليب الي جمكنها من مواجهة التحديات الحديدة» منهجية علمية وإبداع 


متجدد. 


أ. د. عبد الله بن عبد الغئ الطجم 
moe‏ 


(revive: - a vivvlvvls 





مقدمة الطبعة الثانية 


ael‏ الله على فضله ونعمه الي لا تحصى ء ويسري تقدم كتاب 
"التطوير التنظيمي" في طيعته الثانية » وقد تبلورت فكرة التغيير لتصبح واقعاً 
ملموساً » بعد أن كانت في نظر البعض تنظيرً أكادهياً » لقد أدرك e‏ 
التأثير الناتج عن التقدم التكبولوجي » والتوجهات السياسية » والتحولات 
الاجتماعية خاصة مع إفرازات العولة وثورة الاتصالات والمعلومات وظهور 
الكيانات التنظيمية الكبيرة » بحيث لم يصيح أمام صانعي ومتخذي القرارات 
في القطاعين العام والخاص إلا تطوير منظماتهم لتكون قادرة على التعامل مع 
متطلبات المرحلة الحالية والمقيلة. 


د. عياد الله بن عبد الغ الطحم 
حدة 


ceni‏ = ل 

















الفصل الأول ؛ التغيير. 
الفصل الثاني : التغيير التنظيمي. 


الفصل الثالث ؛ البيروقراطية والتنظيمات الحديثة. 


c 
c 
c 





مقدمة الطبعة الرابعة 


إن أكبر مساحة في العام هي مساحة النظوير والتغيرء حق تحقق 
التدمية فلا بد من التغيير» وح يتحقق التميز فلابد من مواصلة التطوير» ولا 
يمكن تحقيق طموحاتنا أو تخطي واقعنا دون التغيير والتطويرء إذا لم نتغير 
فسنبقى على وضعناء ولن يكون لنا المكان اللائق بنا بين الأمم في عصر 
ET‏ 

علينا أن نتجدد» ge y‏ نتجدد نحتاج أن تتغير» وحق نتغير لا بد من 
أن نصل إلى درجة النضج؛ ولن نصل لمرحلة النضج إلا بقيادات تومن بفكر 
التغيير ومنهجية التطوير. 

ييقى مصطلح التطوير والتغيير جميلاً وجذاباً» هو وسيلة البقاء 
وضمان الاستمرار وآلية التفوق؛ لكن يجب أن لا يغيب عن الذهن أن للتغيير 
والتطوير أعداؤه. 


أ. د. عبد الله بن عبد الغ الطحم 
حدة 


م1٠‎ vlelvs - اه‎ 1] 





























مفهوم وأنواع وأنماط التفيير. 
مصادر التفيير. 

افتراضات واستراجيات التغيير. 
مقاومة التفيير ومصادره. 


كيفية التعامل مع مقاومة التفيير. 




















حت الباب الأول س الفصل الأول 


مقدمة 


أصيح عالم اليوم بمختلف جتمعاته المتقدمة والنامية في دوامة وصراع 
مع csi‏ وهذا ناتج عن التقدم الهائل في العلوم والتكنولوجيا وما نتج عنه 
من تغيبر اقتصادي وإجتماعي وثقاقي حن أصبحنا نعيش في بجتمع المعلومات 
Information Society‏ بعد أن كنا نعيش في عصر المجتمع الصناعي ومن قبله 
المجتمع الزراعي " . 

فالتغير أصبح حقيقة في حياة المجتمعات والمنظمات يتمثل في تغير 
العادات والتقاليد والقيم» والبيئة المادية والإحتماعية» حيث يعكس القرن 
الذي نعيش فيه عمق التغيرات الإجتماعية والفكرية والإقتصادية 
والتكنولوجية: ويعج بلمتغيرات السريعة في كل جالات dub‏ ما dem‏ 
الإنسان يعيش ظروف بالغة التعقيد حيث اصبح ملايين الناس يعائون من 
عدم القدرة على قهم التغيير و التكيف مع سرعته ال أصبحت تؤثر على 
كافة مناحي الحياة وهذا ما أطلق عليه (الفن توفلر 7010 Alvin‏ ) صدمة 
المستقبل © . 

لقد نتج عن التحولات الإقتصادية والإجتماعية والثقافية 
والتكنولوجية: تغيير في المواقف والتوقعات والإحتياجات الإنسائية وأصبحت 
الحاجة ملحة إلى تغيير في المياكل التنظيمية والأساليب التشغيلية لكثير من 
الأجهزة الإدارية حي تكون في وضع يمكنها من ممارسة نشاطاتها والقيام 
بأدوارها بكقاءة وفاعلية أكبر. 








يعد 521 مرا ص c‏ ساچ 
حت الباب الأول س الفصل الأول 
HOO‏ 





أضحت عملية التقيير ظاهرة حتمية تؤثر في العلاقات الانسانية بكافة 
صورها وأشكالماء سواء في حركتها الإجتماعية أو الاقتصادية» فالتغيير 
واضح في العلاقة بين الرئيس والمرؤوس أو بين المرؤوسين أنفسهم وقد ملت 
المفاهيم والقيم بين الأحيال» والتغيير لا يقتصر فقط على الأنظمة الإجتماعية 
أو الإدارية» بل يمتد ليشمل الأنظمة الببولوجية والتكنولوجية؛ فهناك تغيير في 
الطبيعة مثل ما هناك تغيير في المجتمعات والكون .ععئاه الواسع» إذ حكن 
القول أن التغيير ظاهرة حتمية تخضع لما كافة الأنظمة من d‏ 
وتكنولوحية وإجتماعية 9 , غاا حول كي 

لقد عرف (ريتشارد )435 ١ (Richard Rocber‏ 
التحول_ق_التوازن_بين_الأنظمة (Ka)‏ من لرثقافية 
[zr‏ 

والتفاعل الأنظمة على درجة عالية من التعقيد» بحيث 
يصعب معها معرفة الكيفية الي تتغير قيه عملية التوازن بين تلك الأنظمة 


بصورة دقيقة. 










بین 


أنواع التفيير: 
هناك Oleg‏ رئيسيان للتغيير» E‏ العشوائي أو التلفائي 
الغا المخحطط. 

















حت ell‏ الأول سب القصل الأول 

إا ما هو التغيير مهمد ؟ وما الفرق بين التغيير والتغير؟ ما هي 
أنواع ومصادر bul,‏ التغيبر؟ ما هي الإفتراضات الي تقوم عليها عمليات 
التغيير؟ ماهية عملية التغيير؟ واستراتيجيات التغيير؟ لماذا نقاوم التغيير؟ وكيف 
يمكن النغلب على مقاومة التغيير؟. 








حت الباب الأول بالفصل الأول 





حت الباب الأول س الفصل الأول 
وقاراته أصبح قرية إلكترونية صغيرة حيث أصبح الكل يسمع 
ويشاهد الأحداث Gal‏ كانت © . 

UU‏ : الضغط JH (ae‏ المنظمات_الكبيرة : يؤدى الضغط السكاني المتولد 
عن المجرات من لدا و (الخارج إل es‏ رالد س يساهم 
الانفتاح الإقتصادي والسياسي والإجتماعي والثقاق بين الكثير من 
دول العام وما صاحبه من تغيير في التوقعات والإحتياجات إلى طلب 
متزايد على الخدمات العامة والخاصة؛ مما يؤدى إلى نشوء 
الكبيرة لتدمكن من مواجهة الطلب» وأ ت المنظمات إلى 
التخصص سواء على ى الدولة؛ كالوزارات والميعات 
ولاو سات de d‏ مستوى التنظيم نفسه» هذا التوع من التخصص 
أدى بدوره إلى زيادة الطلب على الكوادر المتخخصصة من المامعات 
ومعاهد التدريب لمواجهة إحتياجات المنظمات لتلك الكوادر 
المتخصصة. 

رابع : المنظمات(الهالمية): نتيجة للتطور المواصلات والإتصالات 
والإنفتاح العالمي» أصبحت المنظمات لا تتسم بالضخامة فقط بل 
والعالمية Ei‏ فمنظمات كوزارة الخارجية أو الخطوط_السعودية 
يكون إتصالها بالعالم الخارجي کبیا ما يعي Ul‏ تتعامل_مع ثقافات 
متباينة وأنظمة وقوانين مختلفة» وهذا يحتم عليها إتباع أساليب 
تشغيلية وهياكل تنظيمية تختلف عن تلك الي تعمل على النطاق 
الوطين ولابد من توفر المروثة الي تمكنها من الإستجابة والتأقلم مع 
المتغيرات المستجدة بفاعلية أكبر. 























لعدم قدرتها أصلاً على الإستفادة من التقدم igi‏ وبذلك يصبح 
التغيير شكلياً وغير فعال. 9 

إن التغيير عملية تسم بالتكامل والشمول والتناسق بين كافة المتفيرات 
دون حدوث فجوات أو إهنزازات بفعل عدم التوازن بين المتغيرات الأساسية 


الي تكون قاعدة التطوير. 





مصادر التغيير؛ 5 
إذا كانت الإجابة على كيف ولماذا يم التغيير تتسم بصعوبة كبيرة 
نتيجة العلاقات المعقدة بين هذه العوامل» فإن هناك بعض المحاولات للإجابة 
على ماهية العوامل الي تودي للتغيير': 
(eurem‏ كانت المؤسسات التعليمية ولا تزال قوة تغيير D‏ 
وعنصرا هاما من عناصر القضاء على المهل والأميةء بما_يؤدي إلى 


الإرتفاع بالمستوى الإقتصادي والإجتماعي والثقاقي سواء_على 
وا ا um en aliut de‏ 
ودوافع bul,‏ سلوكية Vbi‏ يستوجب معها إحداث تغييرات في 
البيغة الإقتصادية والإجتماعية والتنظيمية والقانونية تتوافق مع تلك 
الإحتياحات والإتحاهات الحديدة» فالإبتكارات والإختراعات هي 
أحد نمار مراكز الأبحاث في cei‏ وعنضراً هاماً من عناصر 
التغيير. 
ioo‏ التقدم في و: 







غير من صورة 


ووسائل الإعلام قربت بين الثفافات؛ فالعالم الكبير بمحيطاته وځاره 














حت الباب الأول ب الفصل الأول 


حت الباب الأول سب الفصل الأول 





Meer -6‏ : كلما زاد إهتمام القائد بالأشخاض_وعشاعرهم 





@- المعلومات : ond.‏ المعلومات بين القادة والأفراد_المتأثرين بالتغيير 
Lo‏ ضرورياء حيث يساهم الإطلاع على أهداف sii‏ والإجراءات 
المتعلقة به والنتائج الي ستترتب عليه في تبديد المخخارف من التغيير في 
علق dla‏ 


C Lez 


استراتيجيات التفيير: 
يقوم التغيير الماحطط على ثلاثة أنواع رئيسية من الإستراتيجيات'": 
(€- الإستراتيجية العقلانية العجريبية Empiriea-Rational Strategy.‏ : 
تقوم هذه الإسترائيجية على إفتراض( tain AE GOES‏ 


ويسعى إلى تحقيق مصالحه 


لذا لذلك تراهن هذه الإسترائيجية 





2 وطالا أن الفرد gue‏ ومدفوع بمصالحه الشخصية فيحب 
إقناعه بتلك الفوائد والمزايا حي يقبل التغيير. 
Y‏ - إسعرائيجية Normative-Reductive Strategy RS‏ : 

تقوم هذه الإستراتيجية على أن Gips Ja‏ في أفعاله بالأغاط الامجتماعية. 
aueh,‏ الي يعتقد فيها ويلتزم بماء لذلك فالتغيير غير قاصر على 
المستوى فقط لكن يتعداه إل مستوى.الشخص Copt geh,‏ 
في mer £ bte‏ أن كثير من عوائق العمل والإنتاج 
ut‏ تعود أصلا للخل تلك الأغاط السلوكية؛ لذا يتم تحديد ما يجب 








3 





خامساً: التغيير في هياكل القوى العاملة : نتيجة للتقدم العلمي وما نتج عنه من 


ict سوق العمل تسس بإرتفاع‎ eer); رئيسية‎ etna 
aer لار الي رد‎ PT 

PU.‏ ف مستركا الإحتياجات_الفردية _والجماعية؛ وأحدث 
cce EEN commie j=) J‏ هذا الوضع 
الدديد شكل ضغط هتزايد على المنظمات للتحول عن الأغاط 
البيروقراطية إلى الأنظمة المفتوحة لتستجيب للإحتياجات الجديدة 
بحوافز تتوافق فيها المصالح الفردية مع الأهداف التنظيمية 9 








إفتراضات التفيير: 
تقوم عملية التغيير على عَدد من الإفتراضات متها : 

(3) المشاركة : هناك علاقة ظردية بين ماح التغيير و مشاركة الأشخاص 
الذين سيتأثرون من نتائجه» فكلما كان هناك مشاركة كبر من الأفراد 
كلما زاد احتمال ما باح Cad‏ لذلك يلجا القادة_الإداريون di‏ 
الإغتمام معرفة QD cl‏ وإشراكهم في عملية التغير وتوقع 
نتائجه» مما يعطيهم قدر من الإطمئنان والأمان والثقة الأمر الذي يقلل 
من مقارمتهم لعملية التغيير. 

(5)- الدعم : يقاوم التاس التغير ويخشونه خوفاً من لخهول» لذلك يحرص 
القائمون على عملية التعلوير على CR EE)‏ والمسائدة للمتأثرين 
بنتائج_عمليات التغبير. 



































حت الباب الأول سب القصر الأول حت الباب الأول س الفصل الأول | 

تغييره بالتعاون مع بير التطويرء يقوم التطوير التنظيمي أساساً على ©- القوة من حلال الأحزاب والمنظمات_السياسية وذلك عن طريق 

هذا النوع من الإستراتيجيات. semester‏ 2 إصدار الأنظمة و التشريعات كوسيلة لإحداث التغيير. I‏ 
x‏ ناث رتوت ع الأساليب لنطريق هذه الاسرايكة j P‏ | | 

مني رال enm‏ دون 

تحفيق pr‏ والثائية زيادة SM EX‏ الذين_هم - إجتماعي مثلا . : 

التنظيم؛ حيث أن نمو العنصر الإنساني سيفجر الطاقات الإبداعية ومن إن من الموضوعات المهمة هو ما إذا كان التطوير التنظيمي قادرا على 

ثم رقع كفاء: 5 التعامل بكفاءة مع القوة وإستخداناتها في التنظيم» حيث أن المياكل المرمية 
- إستراتيجيات القرة القسرية Powr-Coereive Strategy.‏ : في المنظمات إغا تعتمد على السلطة: فالأشخاص في المراكز القيادية 

تقوم هذه الإستراتيجية على إفتراض أن الأشخاص الأقل سلطة سوف يستمدون قوتهم وتأثيرهم من السلطة الرسمية في وظائفهم. 

| سلطة؛ رلا شك أن القوة والسلطة حقيقة قائمة لذلك يتنافس المديرون على الترقيات وتظهر الخلافات بين الأقسام في‎ y go gl 
| في كل العلاقات الإنسانية ومستخدمة في الإستراثيجيتين السابقتين» الحصول على الميزانيات وبذلك تضبح القوة دافعاً حقيقياً للأفراد والجماعات‎ __ 
qp jen Ld El كمصدر‎ iC تعتمد الإستراتيجية التجريبية العقلائية على‎ P. 


اللملطةكديث تتبع من الأشخاص الأكثر معرفة إلى الأشخخاص الأقل إذاً فالصراعات السياسية في المنظمات هي حقيقة قائمة على الرغم من 
si^. pdt — dpi‏ تراتيجية التثقيف الموجهة يكون سلبياتها على الأداء والكفا 

C‏ هناك iyd sur e‏ | اسل من خخلال تبادل المعرفة بين 
مستشاري التطوير وأعضاء التنظيم» وهي ضد إستخدام القوة القسرية 
كوسيلة للتغيير لأسباب معنوية وعملية. 

اتيجية القوة القسرية إلى euin‏ وغم الشرعية لتحقيق 










غائدي في مطالبته بالإستقلال ليلاده. 

















کک الباب الأول انفصل الأول —— کک 

> إستمرارية الإمتيازات القائمة : إن وحود مصالح وإمتيازات قائمة Jed‏ 
الفرد يقاوم التغيير (لاعتقادة)انه يضر بعصاله المادية أو المعنوية» وهذا 
ما يجعله أكثر إرتياطا بالوضع القائم لأنه قق احتياحاتة وطموحاتة. 














مصادر مقاومة التفيير؛ E‏ 
يمكن إرجاع مقاومة التغيير إلى أربعة مصادر را ا 
١ 1 Ge‏ - منطقى أو Raton Qe‏ —— 2€ 
Mo be NER.‏ 
حاب - ge‏ اسم ابيع 
9 * - إجتماعي Social‏ 


Political 2‏ 
c‏ المقاومة العقلائية من التقييم الموضوعي لحدوى التغيير» وهذا 
يتضمن الوقت والتكاليف» أما المقاومة العاطفية فتنبع من شعور وإتجاهات 
الأفراد أو cole sad‏ غو التغيير نفسه» أو القائمين عليه وقد تعتمد المقاومة 
على جوائب إجتماعية كالحافظة على العلاقات الإجتماعية القائمة أو الرغية 
في المحافظة على الوضع القائم» كما يمكن للتغيير أن يقاوم بناء على إعتبارات 
سياسية مغل zit‏ على علاقات القوة السائدة. 
وتبن مقاومة النغيير في العادة على مجموعة من المصادرء E‏ من 
مصدر منفرة بعينه» وباتالي يتوقع أن تكون الثقاومة أكثر iuo‏ عندما تنيع 
من أكثر من مصدر كسب لرفض التغيير» ويوضح الحدول رقم Q)‏ مصادر 
ET D‏ 











كت الباب الأول س الفصل الأول 
مقاومة التغيير: 

من الإحتمالات الواردة كرد فعل للتغيير والتطوير ما يسمى يمقاومة 

التغيير cchong Resistan‏ يتمثل في السلوك الفردي و الجماعي الذي يعمل على 

"x‏ التغيير» Uus‏ ما بقارم jai‏ لأسباب عديدة متها 

03)- الخوف من_المجهول : ييل الأفراد إلى 


المألوف_ويشعررن 


vo‏ بسبب الإنسجام في العلاقات gli‏ تولدت من 
الماضي ورغبتهم في بقاء تلك العلاقات كما هي الأمر الذي يساعدهم 
Z2»‏ / 





على m 4e‏ هذا eS juae‏ ألا 

لديهم» أما التغيير فإنه قد يحمل معه أمور غير مألوفة تكون فيه 

التنبوات صعبة وغير مؤكدة وهذا يثير القلق والخوف» ومن هنا يقاوم 

الناس التغيير 

5 الإدراك : يختلف الأفراد في إدراكهم للأمور باختلاف خبراتهم وتوقعاهم 

và e i ci sii فمنهع من يفسر‎ OU ودوافعهم‎ 

البعض _سابيا)لاشك أن عدم القدرة على إدراك المزايا للوضع a‏ 
يشكل Gite‏ كبيراً لعملية التغيير. 

©)- العادات : يشعر الفرد بالارتباح لأنغاط السلوك. السائدة والعادات 

والتقاليد» توضح نظريات التعلم أن الفرد يكون عادات وأنماط سلوك 

تلد طريقة تصرفه وكيفية إستحابتة للموقف» ميث لا يصبح مضطراً 

للتفكير في مواقف حديدة وبطريقة جذرية بل ميل لأن يكون 

"EET yt qu sdb kin; 

Qr على اكير‎ «ses sati سلو‎ bul eis عر‎ Leod 
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حت الباب الأول س الفصل الأول 

كيفية التعامل مع مقاومة التغيير: 
ينظر عادةٌ إلى "مقاومة التغيير" كحاجز يجب التغلب عليه حى حكن 

تحقيق التغييرء لكن من الحكمة والمنطق أن ينظر إلى دوافع وأسباب مقارمة 

التغيير وآثاره المتوقعة على المعنيين به» واعتبار تلك المقاومة طبيعية ووسيلة 

لمعرفة أبعاد خطة التغيتر وتعديل بعض جوائيها عند de‏ حن عكن 

الموائمة بين ظروف الموقف ونحطة التغيير والأشخاص المعنيين بالتغيير. yy‏ 

مئ ماتم معرفة طبيعة اا فإنه يمكن وضع ms Abe‏ 

Kotter & مع تلك المقاومة» ولقد حدد كل من دو ار‎ d 

(C schlesinger‏ ستة josh‏ رئيسية للتعامل مع مقاومة التغي 

II. -O‏ عطق1 
سا ose‏ قور ی Gas De‏ سے 


وإستخدام كافة الوسائل للترضيحية EE‏ الاح |وتوعيتهم بأهمية 








Cus.‏ را الات 








للك A‏ لامر 





ا نا 
يتم الإستعانة مجهود العاملين يم وتنفيد 
الفرصة لمساهماتهم بالأفكار والنصائح» وتكوين بجموعات DEN‏ حول 

العو عدت ما ركوو ركسب لاني الت والصميلات).-. 


7 Facllitaton and Support. رالتسهيكات‎ eu) Y 


o A مصاعب‎ ign الدعم الاجتماع‎ eam يتم‎ P 


طريق إلاهتمام بالمشاكل و إلاستماع للإنتقادات» y‏ توفير التدريب 
للتغلب على ضغوط العمل. 















كت الباب الأول سب الفصل الأول 









جدول رقم )١(‏ 

_ مصادرمقاومة التفيير 

A -—— A 
التكاليف المرتفعة للتغيير‎ © ESI 


١ > طول المدة الزمنية‎ S 
> ك‎ a العقلاي ما قد ينتج من‎ 
puse تدس‎ 









0 Rê 
pee ا 5س‎ 
2r] 
Yx yore 











P‏ الرغبة قي الإبقاء على العلاقات القائمة 








السياسي tj nA i‏ 
© الإبقاء على التحالفات القائمة 
ل الحفاظ على dual‏ المكنسية 
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على عقد صفقات مناقع مشتركة للحصول على إلتزام بعدم وضع 


عقبات لعملية التغيير. 


2 Manipulation and Co-option. fest, $5 t 








معلومات(عتارة] حل مراقف تمل من التغير أمرً مرغوباً فيه ويحظلى 


بالدعم المطلوب. 


إستخدام القوة للحصول على قبول التغيير عن طريق التهديد لمعارضي 
التغيير بالعذيد من وسائل الضغط في حالة عدم الموافقة على طط 
mec‏ 























التفيير التنظيمي 


Organizational Change 





تاثير عوامل التفيير على المنظمات 

نماذج التاقلم التنظيمي 

أنواع التغيير التنظيمي 

تاثير التفيير على مكونات التنظيم 

ماهية القوى الدافعة والكابحة للتغيير التنظيمي. 
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المفاهيم النظريات "eis dad y‏ 








AY ue C 416 جدة» دار التوابغ؛‎ 


11- John Kotter nd L. Schelsinger, Choosing Strategies for change In 


Harvard Business Review Vol.57 (March-April 1979),PP.109-112. 
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حت الباب الأول س القصل الثاني 
مقدمة 


إذا كانت أحد صفات العصر الذي نعيش فيه هو التغيير» فإئنا في 
الخانت الآحر تعيش ت عالم المنظمات» فتحن نولد وتتعلم ونعمل وتموت في 
سلسلة من المنظمات» فالمستشفى والمدرسة والجامعة والوزارة والهيئة والنادي 
الرياضي أو الإجتماعي والمتجرء كلها عبارة عن منظمات» نعيش فيها 
ونتعامل معهاء من هنا كانت التسمية الشهيرة التي أتى V‏ ( روبرت 
بروسذوس Prestius‏ ۾ ) " بجتمع LP OUI‏ سواء كانت هذه المنظمات 
مدنية أو عسكرية؛ عامة أو حاصة» صناعية أو AU‏ تعتبر هذه المنظمات 
عنصراً من عباضن MAY‏ والرفاهية لأي جتمع وعنصراً فعالاً في تحقيق 
مالا يمكن تحقيقه فرديا. 

يعتير ازدياد عدد منظمات اليوم وتنوع وتشعب وظائفها Sue‏ 
حاسم في سرعة التغيم» فالنظمات تؤثر Ji,‏ بامخيط Environment‏ الذي 
تعمل فيه US‏ جزء مئه ولا يمكن عزطا عنه» إن دراسة المنظمات في معزل 
عن محيطها وال كانت سائدة حي الستينات وأثرت في الفكر الإداري 
والتنظيمي م تعد صالحة اليوم حيث الواقع العملي والإجاه الفكري الذي 
أتت به النظريات الحديئة» قد ساعد على دراسة العلاقات والتأثير otl‏ بين 
الحيط والمنظمات. 

تتميز العوامل الثقافية “والإجتماعية والتكنولوجية والسياسية Ul‏ 
عناصر متغيرة» تؤثر في المنظمات وتتأثر d‏ لذلك فالعلاقة متبادلة» وطالما أن 
العوامل الخارجية متغيرة» dedil OB‏ الذي تعمل فيه النظمات سيكون متغير 





لف 





كت الباب الأول س الفصل الثاني 











حت الباب الأول س الفصل الثاني 

تاثير عوامل التغيير على المنظمات: 
v‏ العديد من العوامل تأثيرها على المنظمات» جيث تكون عرضة 

للتأثير والتغيير نتيجة الضغوط الداحلية والخارجية. 

أولاً : الضغوط الداخلية Internal Prssures‏ : 





تأي الضغوط الداحلية للتغيير من داخل التنظيم نفسه» مثل : .| 
5 " .7 عش رصنا CUM eoe‏ 
١‏ - عدم E‏ دم الرضيا عن طريق يم أو مستوى الخدمة العم y em,‏ بحيام e‏ 
Y‏ - الرغبة فى تحسين(إلكفاكة Se xi‏ 





ei - ۲‏ لمواجهة تفاع مجك ee E Ee‏ 
في التنظيم والحاجة إلى إعادة التدريب... دسب يلام ملب e‏ 
ثانياً : الضغوط الخارجية External Pressures.‏ : 
at‏ هذه الضغوط من مصادر خارج التنظيم وتلعب oss‏ مؤثراً 
على التنظيم للتأقلم» وهذه العناصر لا تعمل في إتحاه واحدء بل قد تكون 
متعارضة فمثلاً قد تتعارض عوامل تكنولوجية مع عوامل إقتصادية؛ أو عوامل 
تكنولوجية مع عوامل بيثية» من أمثلة الضغوط الخارجية: 
P‏ الإقتصادي : يؤثر هذا العامل بصورة فعالة على نشاط المنظمات 
5 في السياساط الاقتصادية أو سياسا 
أر سياسات E RECTE: (e‏ 
كلها عوامل تؤثر على نشاطات التنظيم 
رل التغيير الإجتماعي : لقد أصبح مؤشر peus;‏ الك Cu‏ 
في إتجاه تستاعديم وهذا ما جعل المنظمات 4 إلى مقابلة تلك 
آلا دور تكاد تكون شبه شخصية, 


۽ - وجود Ms‏ 








۲ 











وعا أن المنظمات نظام إجتماعي مفتوح DB Open Social System‏ المنظمات 
ستكون تحت ضغوط cud!‏ وعليها الإستجابة للمتطلبات iba‏ 
والخارجية من انحيط الذي يارس فيه التنظيم نشاظه» من هنا يمكن القول أن 
منظمات اليوم لم تعد ساكنة؛ بل هي في حركة دائمة نتيجة الإختلال في 
التوازن بين العناصر والعوامل المختلفة داخل التنظيم وخارجه. 


۲۲ 

















حت الباب الأول الفصل الثاني 
شكل رقم 0( 
العلاقة بين المنظمة والحيط المتغير 


لشم 
مح 














كر 
E‏ 
التاقلم مع المحيط المتفير changing environment‏ د ما Adipting‏ : 
II‏ 
كانت وظيفة الإدارة ولا تزال موجهة للمحافظة على التوازن_بين 


Change i Stabiiy jf em 2)‏ كإستجابة للمتطلبات الداحلية في التنظيم 


والبيئة التي ممارس فيها نشاطهاء ولقد أصبحت تلك الوظيفة أكثر إلحاحاً ف 





الوقت الحاضر الذي يتميز بسرعة التغيير والذي نتج عنه الكثير من التعقيدات 
الي تواجه منظمات اليوم. 

فكل منظمة يجب أن يكون لديها قدر QU.‏ من الاستقرار Vs‏ من 
مارسة وظائفها بكفاءة وي نفس الوقت Mee‏ من أن تكون ساكنة sie‏ أو 





حت الباب الأول س الفصل الثائي 
ر a‏ التكنولوجي : تسير درجة التقدم التكنولوجي نصورة مدهشة 
وتوثر على المنظمات والعاملين فيهاء يحيث أصبحت المنظمات_تنفق 
الأموال الطائلة في حلب المعدات الخد( تدر oe‏ إعادة تأهيل الكثير 
. من العاملين ease‏ التقنيات الحديثة. 
كك افير gt‏ : يلعب الاستقرار السياسي» وحالات CEA‏ 
/ كم دورها (e)‏ 








gal gai >‏ : تتأثر المنظمات SEXT)‏ سواء_كانت_على 
انطقة_أو_المحافظة) أو على المستوى الوطئ أو العالمي» فتأثير 
الأنظمة المتعلقة بحساية البيئة اصبح تأثيره اليوم في تزايد مستمر على 
Cs‏ طريقة عمل المنظمات. 
eO‏ اتير Qa‏ أصبح تائم إرتفاع المستوى y pl‏ للعاملين 
والمتعاملين مع التنظيم كبيراً على عملية SU]‏ القرارات وسيّاسة 
الحوافز» وكذلك أساليب تقدع الخدمة. 





ويوضح الشكل رقم )١(‏ العلاقة بين النظمة dad y‏ المتغير. 


4 

















حت الباب الأول س الفصل الثاني 

































جدول رقم (۲) 
نماذج درجة التأقلم e‏ الحيط 

nia 
إدارة رد الفعل‎ (Y) إدارة العوقع‎ )٤( 1 
Reactive. Anticipative 

Messgencut. Misatemcnt دزحة الاستقرار‎ 

(ny Eur]‏ الإدارة القائعة )١(‏ الإدارة 
Lo |‏ لاسي 
0 
برقع اح درجة الأقلم 4 Qa‏ 
Te‏ و الاشطابة QU us‏ 


boy M 


? Reactive Management. Jail 4,0] > 


سل مل قوع v‏ سيت i‏ مد ا متغير = 
ردرحة eaaet‏ النعامل مع الشاكل على ian ilb‏ 
يخاول هذا النمط من الإدارة موا بعل Qu‏ عملية 
الإستجابة تتم بصورة سريعة ومرة مص ي 
المناصب الرئيسية» أو إعادة التنظيم بصورة ة شكلية امل تسریح عدد 
من العاملين أو حفض ا البدأ في هذا النمط من الإدارة هو 
iy‏ سريعة وغير ملإروسة)تعمل 
إدارة رد الفعل في حيط شديد Eos‏ ولا تملك المروئة الكافية للتأقلم. 





X 1 Ststying Management deii الإدارة‎ - 


يعمل هذا النوع في حيط اس عملية التأقلم عالية» نتيجة الإستقرار 


في اخحيط يتصف هذا النوع بتعدد المستويات الإدارية والتنسيق يتم عن 


ولا 





حت اباب الأول انتم انی ی 
جامدة في عملية التأقلم مع الظروف المتغيرة» إن الإستقرار والتأقلم ضروريان 
للإستمرار في النمو والبقاء, 


2 اتام - 





نماذج التأقلم 

بما أن اليط الي تعمل فيه المنظمات يتكون من غدداً من العوامل 

المتغيرة والي لها تأثير مباشر على المنظمات نفسهاء OD‏ هناك عدد من أغاط 

التأقلم تلجأ إليها في محاولة للإستجاية لمستجدات التغيير. gs‏ الا 

في الحدول رقم (۲) يمثل بعده العمودي درجة الإستقرار ي dae‏ التنظيمه في 

حين يمثل البعد الثاني درجة التأقلم أو المرونة الداحلية في ١‏ 

يمكن للمنظمات أن تنفاوت في الإستجابة ودرجة التأقلم للتغييو وفقاً 
اللآني : 

عمل Ga Ho‏ :عن من اتات إن عرد ستيه 

بحيث تعتمد على أسالب à ian‏ 

عالية من النمطية والرقابت eam‏ شديد المركزية وتعدد 

في المستويات a oy‏ هناك an]‏ للأ ا اال ع عدم تقبل 

هذا النوع من المنظمات للأفكار الجديدة» أو الرغية في التغيير؛ يسود | 

EMO 








ege‏ ی زهياكل تنظيمية على درجة 





ات Seniority‏ على حساب مبدا الخدارة» يتضح 
من هنا أن الإدارة alat‏ لديها إستعداد وقدر قليل لعملية «eil‏ 
لكنها لا تشعر بضغط الحيط لأنه شبه مستقرء لكن مع ذلك تواجه 
مشاكل حقيقية على المدى الظويل. 


Y^ 


























حت الباب الأول س الفصل الثاني 





ح الباب اوت ےا 





الكشف عن الفرض والبدائل لإيجاد حلول مناسية عن طريق إحداث تغيير 
عخطط لرفع كفاءة الأداع " , 
ناسح MES‏ 
تاثير التفيير على مكونات التنظيم: 
يشمل nai‏ التنظيمي بعض التعديلات في مكوئات التنظيم» والي 


iw M 







التخدي لدعم e "v pr sadi‏ وكذلك T‏ 
المناسب بن الإنسان والآله o‏ 
8©-«ليقافة»: يعمل نذا السائد في التنظيم» ركذلك e‏ 

والأغاط الل ر لى التأثير في تصرفات الفرد والمجموعة. في مختلف 

المستويات الإدارية. 

إن التغيير في أحد أو بعض تلك العناصر التنظيمية هو نتيجة تأثهر fes‏ 
القوى في de‏ التنظيمء حيث عمل هذه القوى على إحداث حاجة 
في بعض أو كل العناصرء فعلى سبيل المثال» ad‏ أن التقدم في المحال ١‏ 
يجعل المنظمات تتسابق في إستخدام تلك التقنيات كإستخدام الحاسب «AVE‏ 
رغبة في زيادة قدرتها VSUS y‏ لتقم خدمات متميزا إذاً يمكن القول أن 
التغيير في عبط التنظيم يحدث us‏ في التنظيم نفسه. 

في نفس الوقت يمكن القول أن التغيير قد ينبع من NES‏ 
فإستخدام تقنيات متقدمة في التنظيم له تأثيره على بقية العناصر التنظيمية 











Y^ 








E‏ التخطيط وعملية إتخاظ القرارات» بأ المستويات 
Roles [m TENE,‏ والإحراءات» dos‏ الإدارة ال الإدارة العليا 
حل المشاكل ves‏ تتم بصورة كافية مع التغيير في الحيط» لدى 
الإدازة القانعة القدرة على التأقلم لكن الحيط مستقر. 
4 - إدارة Anticipstive Management (Bi‏ : 
المنظمات ذات الدرجة العالية من التأقلم واي تعمل في عيط متغير 


Je‏ إلى إستخدام نط الإدارة بالتوقع» يلجا هذا النمط cde Qi‏ التطوير 
حق يتمكن من | PAPER‏ ل ropa‏ 
عملية التغيير في cas‏ لدى إدارة التوقع القدرة "ITE‏ 
منظمات المستقبل. 
duos‏ لعي دقف 

أنواع ابتفيير التنظيمي : 

لا يمكن القول بسيطرة المديرين على نشاطات التغيير التنظيمي بصفة 
dale‏ فالتغيبر غير المخطط Unplanned Changes‏ يحدث عشوائيا في المنظمات 
دون رغبة أو قصد» وهلا PN gab‏ لاکن التحكم في sedia‏ وآثاره وآثاره 
ES‏ ضاراً وقد يكون. افع لذلك يجب التحرك سريعا من قبل الإدارة 
العليا في هذا النوع من التغيير للتقليل من 'سابياته وكذلك الإستفادة من 
إيجابياته إن وجدت. 

t jii, Planned Changed. طز‎ e A يطلق على‎ 

من التغيير عور دراشتناء AN‏ 

من المديرين وخبراء التطوير» نتيجة IT‏ رة Performance Gap ves‏ 
التي قد يلاحظوفها في التنظيم» حيث تمثل فجوة الأداء مشكلة تمعاج إلى 








Y^ 


























حت الباب الأول س الفسل الثاني 





ح الباب افك هرضم 





الكشف عن الفرص والبدائل لإيجاد حلول متاسبة عن طريق إحداث تغيير 
مخظط لرفع كفاءة الأداء 9 , 
.ارا سط 
تاثير التغيير على مكونات التنظيم: 
bar. cad‏ بعض التعديلات في مکوئات التنظيم» ello‏ 





وكافة EET‏ اليو وفراطية" e‏ التنظيم كنظام s‏ التعفيد. 


جك العصر التكنولوجي: تل في النظام المعموا ع 
االستخدم لدعم التصنيف الوظيفي وسير العمل» "uh zm‏ 
المناسب بن الإنسان والآله © 

CE في التنظيم» رکذلك‎ caue i (لققافة»: يعمل نظام‎ CE 
VALE ار لی التأثير في تصرفات الفرد والمجموعة في‎ nu; 
المستويات الإدارية.‎ 
m إن التغيير في أحد أو بعض ثلك العناصر التنظيمية هو نتيجة تأثير‎ 

القوى في حيط التنظيمء حيث تعمل هذه القوى على إحداث حاجة A‏ 

في بعض أو كل العناصرء فعلى سبيل المثال» a£‏ أن التقذم في اال التقني 

«SI المنظمات تتسابق في إستخدام تلك التقنيات كإستخدام الحاسب‎ dee 

رغبة في زيادة S‏ وكفاءمًا unl‏ خدمات متميزة» إذاً يمكن القول أن 

التغيير في حيط التنظيم يحدث تغييرا Q‏ التنظيم نفسه, 
في تفس الوقت يمكن القول أن ih‏ قد ينبع من jn‏ التنظيم cei‏ 

فإستخدام تقنيات متقدمة في التنظيم له تأثيره على بقية العناصر التنظيمية 
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طريق لحان dan‏ كز الك التخطيط وعيلية o Xe iss‏ المستويات 
ero yp]‏ 30 لادر Roles‏ والإجراءات» ds‏ الإدارة الما الإدارة العليا 
حل المشاكل والإستجابة تتم بصورة كافية مع التغيير في الحيط لدى 
الإذارة القانعة القدرة على التأقلم لكن dal‏ مستقر. 
£ > إدارة Anticipative Management. ed Ji‏ : 
المنظمات ذات الدرجة العالية من التأقلم gs‏ تعمل في عيط متغير 


ميل إلى إستخدام مط الإدارة i‏ يلجأ هذا النمط ade ud au‏ 





حى يتمكن من التعا. ej‏ ابل حدوث الآثار الناتجة من 
عملية التغيير في امحيط» لدى إدارة التوقع القدرة لمواجهة الحبط التغير» وهي 
منظمات المستقبل. 

اودر لديا SEE 2s‏ يكن 
أنواع التفيير التنظيمي 1 


لا يمكن القول بسيطرة المديرين على نشاطات التغيير التنظيمي بصفة 
عامة» فالتغيير غير المخطط Unplned Changer‏ يحدث عشوائياً في المنظمات 
درت رشب أو oa‏ وهذاالنوع من aid‏ لا يمكن التحكم في نتائحه وآثاره 
فقد يكون ضارا mT‏ 
العليا في هذا النوع من التغيير للتقليل من سلبياته وكذلك الإستفادة من 
إيجابياته إن وجدت. 

يطلق على Ji‏ 
من التغيير حور دراشت 
من المديرين وخبراء التطوير نتيجة إدراكهم لفجرة الأدء مهت ممفسمم»ءم 
الي قد ies‏ في ipi‏ حيث تمثل فحوة الأداء مشكلة تحتاج إلى 


ga Planned Changed التغيير المخمطط‎ gut 
0 قصد وئتيجة‎ AE Y » 





Y^ 








E 


وور عور 
eA)‏ 


su 





us 








حت الباب الأول س الفصل الثاني 








حت الباب الأول س الفصل الثاني 
إدارة التغيير المخطط: ل فسن لحل cAMP D‏ 
طالا أن التغيير عملية معقدة يعتير فيها العنصر_الإنساق مركز (النق) 
الذي من طبعه مقاومة التغيير والسلوك بضورة ميل إلى التمطية والإستقرارء 
فان المديرين يحتاجون إلى معرفة والتعامل مع هذه الأنماط السلوكية في بخال 
العمل» فالتغبير ي السلوك عملية معقدة من التعلم الشخضي والإحتماعي 
e‏ فيها التخلي عن أغاط قديمة Uto,‏ بأخرى جديدة» والتعلم هنا لا 
يعني إكتساب مهارات فكرية ققط» بل هو أعم وأثمل» يحدث تغيير شبه 


دائم في السلوك نتيجة الخيرة والتجرية 9 کے ل 
WS) sx ad,‏ لافين Levin‏ »)للك مراحل لعملية التغيير 
كالآي : C3.‏ ماحل ھی 

هي كالآي : 

4 PDT 
M بزعداد‎ LP 


لقد أطلق لفين على هذه المرحلة The Untreczing Phase‏ يتم فيها الإعداد 
للتغير» فالإنسان يل إلى التصرف حسب ما أعتاد عليه وعرور الوقت 
تصبح العادات والطرق a‏ في عمل الأشياء diy decay C‏ 
المشكلة إلى كيفية تغيير تلك الأغاط السلو Hoe ARS‏ 

هذه لرحلة إلى إستحثاث_الناس 








مع Au)‏ 
اک امعط عرض انيدم حي نان اتیل :ا لم يكون هناك 
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e pe‏ حيث تتطلب التقنية مهارات عالية مما يجعل التنظيم في حاجة إلى 
إعادة تأهيل قواه البشرية العاملة أو توظيف عمالة حديدة» ولا يتوقف الأمر 
على ذلك» بل يتعداه إلى إحداث تغيير في المهام وأسلوب إنجاز الأعمال؛ أي 
الإنتقال من الأساليب التقليدية إلى الحديثة» أو إلى تغيير في اياك التنظيمية 
سواء في خطوط السلطة والإتصال أو عملية إتخاذ القرارات. 
وتحليلنا السابق يقودنا إلى حقيقة وجود إعتمادية عالية وتفاعل بين 
العناصر التكنولوجية والبشرية والمهام والميكل التنظيمي والكقافة السائدة في 
التنظيم» حيث التغيير في أحد العناصر ينتج عنه حاجة إلى التغيير في العناصر 
_الأخرى كما هو موضح في الشكل رقم (۲) 





شكل رقم 0( 
ui‏ التغيير على مكونات التنظيم 
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حت الباب الأول الفصل الثاني 





كت الباب الأول س الفصل الثاني 








۴ مرحلة الإستقرار : نايا غه ماج صر ١‏ 
تمثل هذه الخطوة rhe Refreczing Phase‏ المرحلة الأخيرة من عمليات 
cii‏ يسعى Ule‏ خبراء uai‏ إل استقرار ٠ Cadete,‏ رى ومر 
التوصل Cn ( e d‏ وخلق الظروف feed‏ 


فترة ممكنة | 

pou 
ae | Glo fte o i 

RES (EUG ere على دبعن‎ Uf pas 

الدعم المناسب» و تقبيم ثتائج التغيبر وتوفير المعلومات المرتدة أو امقر 

الراجعة eedback:‏ للأشخاض المعنيين والمتأثرين بالتغيير. 

إن وحود خلل في هذه المرحلة سوف ينتج عنه التخلي عن ما تم 

التوصل إليه من تغيير أو سيانه بسهولة. والشكل رقم QV)‏ يمثل 

المراحل الثلاثة لعمليات التغيير. 





نموذج تحليل مجال القوى: E e‏ 
ad‏ قدم ر كيرت لفين Ker Levin.‏ ) تموذجا أطلق عليه تحليل يخال 
القوى quU Free Field Analysis‏ يتطبيق الوضع المقترح عن طريق التغيير 
في الوضع القائم. 
تقوم فكرة لافين على أن الفرد والجماعة والتنظيم يقعون في منتتصف 
جال القوى» وال قد تكون داخلية أو خارجية وتتمثل في عناصر مادية؛ 


rr 





إهتزاز ومراحعة BUE‏ ال القدع» أو إستعداد للعمل بطريقة 
ا ھم يله 
"m *‏ د من العوامل أن تساعد على BEL‏ مغل الت MES‏ 
في مخيط التنظيم» TY‏ لادا جود عدد من للشاكل» As‏ 
فرض 3 rs‏ وملاحظة أغاط أخرى من السلوك أكثر فعالية» 
كما يمكن أن تكون الخلافات عامل رئيسي في مرحلة التهيو للتغيير في 
المنظمات» هذه عوامل يمكن أن تساعد العتصر البشري على التخلص 
من عادات قدية إلى بدائل في التفكير والعمل بصورة أكثر إيجابية. 

M Aye sae arp- t 
وفيها يتم الشروع في‎ Tie Changing Phase يطلق على هذه المرحلة‎ 
امن‎ à EI عملية التغيير؛ حيث يقوم خبراء اك‎ 

oio De‏ التظيم ( red‏ بريه الام اليكل اطي 
العنصر التكنولوجي)» وذلك إبعد )شخي المتعمق للمشكلة وتحديد 
البدائل الممكية. شع 

ويعتقد (لفين «ز»مة ) أن بعض sl‏ التغيير الذين يدخاو 
الرحلة K- o ee b‏ 
بسبب عدم الشعور من قبل الآخرين بالحاجة للتغييرء وبالتالي فهم 
يخلقون رد فعل معاكس ينتج عنه مقاومة النغيير» وذلك يسيب جهلهم 
بإستراتيجيات التغيير أو الرغبة في سرعة تحقيقه. 
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حت الباب الأول الفصل الثاني 
الراهنة للتنظيم عن طريق زيادة القرى Driving Forceskeilll‏ للتغيير وتقليص 
القوى الكابحة Restraining Forces‏ للتغيير» على أنه لا يجب تجاهل القوى 
الكابحة وتركها دون التعامل معها والإعتماد فقط على زيادة القوى الدافعة 
cei‏ حيث يمكن أن يؤدى إلى زيادة التذمر والتوتر في التنظيم» وتضبح 
عملية التغيير قسرية» من هنا يجب التعامل مع القوى المضادة للتغيير بإهتمام 
وخاولة التقليل من عناصرها أولاً بحسب الحالة والظروف ومن ثم زيادة 
القوى الدافعة إن لزم الأمرء قفي هذه الحالة يمكن للتغيير أن يحدث» 
وللإبداع والسلوكيات والأفكار الخلاقة أن ie‏ طريقها في التنظيم. 

وعندما يصل الوضع إلى الحالة المرغربة Desired State‏ يتم إحداث 
التوازن من جديد وتمثل المرحلة الثالثة في عملية التغيير (مرحلة الإستقرار 
(Refreezing‏ والشكل رقم (4) يوضح نموذج تحليل جال القوى. 














حت الباب الأول ب الفصل الثاني 
نفسية» إجتماعية» سياسية» إقتصادية أو تكنولوجية» والتوازن بين هذه القوى 
في وقت من الأوقات هو الحدد dus‏ التنظيم. 

وتعتبر المنظمة 3( حالة توازن Equilibrium‏ حينما تكون قوى التغيير 
والقوى الكابحة في وضع متضاد وبقوى متساوية» حيث يبقى التنظيم في هذه 
الحالة دون تغيير. 

شكل رقم (7) 
المراحل الثلاثة لعملية التغيير 





[ ig 2) 

















يتم التغيير عن طريق إحداث تعديل في توازن محال القوىء ففي المرحلة 
الأولى (مرحلة التهيؤ >منا) يتم إحداث إخلال في عملية التوازن في الحالة 


ví 
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حت الباب الأول س الفصل الثاني 











لباب الأول س الفصل الثاني 
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شكل رقم (4) 
موذج تحليل جال القوى 








قيال 


d 
^ 


o» 














لها 





















البيروقراطية والتنظيمات العديثة 


المتفيرات الداخلية التي تؤثر على التنظيم. 
نماذج التنظيمات السائدة. 

صفات التنظيم البيروقراطي 

أسباب إنحسارالتنظيم البيروقراطي. 
الإدارة الانتقالية. 


صفات منظمات الستقبل. 
دواعي الحاجة إلى التطوير التنظيمي. 


Bureaucracy and the Modern Organizations 












حت الباب الأول الفصل الشائث 





مقدمة 


إن وظيفة الإدارة كانت ولا تزال موجهة نحر الحافظة على تحقيق 
النوازن بين الإستقرار Stability‏ والتغيير Change‏ كإستجابة للضغوط الداحاية 
والخارجية لمنظمات اليوم» ad‏ أصبحت تلك الؤظيفة أكثر إلحاحاً في الوقت 
الحاضر تتيجة سرعة التغيير الاجتماعي والاقتضادي والتكنولوجي؛ وما أفرزه 
من تعقيدات . 

لم تعد الطرق التقليدية تعمل بفاعلية» والدليل على ذلك عدم قدرة 
الكثير من التنظيمات الببروقراطية على التعامل والتجاوب مع الإحتياجات 
agua‏ حيث أصبح جلياً أن المنظمات الإدارية التي تحاول مقاومة التغيير 
سوف تسقظ ضحية تعقيدات العصر» وسوف تعصف M‏ الإحتياحات 
والتوقعات الإنسائية المتزايدة. 
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حت الباب الأول القصل الثالك 








حت الباب الأول الفصل الثالك 





التنظيمي Organizational Stability‏ من خلال إجراءات تشغيلية عددة Standard.‏ 
Operating Procedures‏ وعمليات رقابية مركزة في أعلى ارم . 
eii, avs‏ يه اناما 
نماذج التنظيمات: ت 

يوحد نوعين من النماذج التنظيمية السائدة هما التنظيم. البيروقراط 
queer sem (HD) que‏ ريطلق عليه JSh gd La‏ 
ilis; Mechanistie‏ على النوع الثاني تنظيمات_المستقبل أر (النظام co‏ 
(open System.‏ أو التنظيم (العضوي (Organic‏ * 


أولا — النظام المغلق ( البيروقراطي ) 





تقوم النظرية البيروقراطية التقليدية التي تادى بها (ماكس فير Max‏ 
(ever‏ على إفتراض أن المحيط أر البيئة الي تعمل فيها التنظيمات الإدارية. 
E Se PS‏ 

ad‏ قامت النظرية البيروقراطية على نظرية UJ‏ الفيزيائي ) إسحاق 
نيوتن (Ismae Newton.‏ والي تدعوا أن العالم_ومكوئاته هو ( نظام Ji‏ 
i(Mechanistic System.‏ مين أن العمليات الطبيعية كالحياة قابلة للتفسير 
بنواميس الفيزياء والكيمياء وان لكل فعل رد فعل. 
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تاثير المتغيرات الداخلية والخارجية على التنظيم: 

تتمثل الضغوط الداخلية على التنظيم ف تزايد أعداد المتخصصين 
ورغبتهم في المشاركة مما نتج عنه توقعات إنساتية أضبحت عامل حسم قعال 
في تحول جزء من السلطات من أيدي المديرين إلى مساعديهم ومستشاريه 
ونتج عن be‏ التحصص والتقدم التكنولوجي زيادة الاعتماديه في الأداي 
I NOS‏ الحاجة ماسة لتوزيع السلطة بين العاملين في المنظمات 
الإدازية؛» وجعلت الكثيرين من المديرين عاجزين عن إدارة أعمالهم بصورة 
إنفرادية, بما قد يؤدي إلى عدم e SS‏ على إتخاذ القرارات الصحيحة؛ ويمثل 
نخطرا حقيقيا على كفاءة وسلامة المنظمات الإدارية“ . 

لقد أصبح موظف اليوم يبحث عن وظيفة لا مواصفات التحدي 
والمتعة وجا القليل من العمل الروتبي الذي بيعث على الملل. 

لقد أضبحت المفاهيم التي نادى ما ( أبرا هام ماسلوا (A. Mastow‏ © 
مثل ميدأ تحقيق الذات sataquiiatios‏ أكثر الحاحاً ني الوقت الحاضر 
aye ples‏ لهذا كان لا بد من إضفاء نوع من المعاني الحديدة pul‏ 
الوظيفة ترقى عن العوائد المادية فقط إلى معاني المسؤولية والإبداع والإبتكار 
والعلاقات الإنسانية داحل التنظيم» لا لها من تأثير على عمليات التشغيل 
والتخطيط والتطوير في المنظمات Aa‏ 

يوحد Cole‏ الضغوط الداحلية في التنظيم ضغوط kem‏ فرضتها 
التنمية الإقتصادية والإجتماعية والتكنولوجية على المنظمات الإدارية, 
وجعلت الحاجة ماسة لبناء منظمات تساير روح العصر ومتطلياته» Nonum‏ 
os‏ الإدعاء Vl‏ نتعامل مع عالم يتصف بالإنضباط أو التأكد أو حيط عمل 
يمكن التنبو به أو بتائحه» كذلك لا يكن الاقتراض بالإستقرار 


ف 




















حت الباب الأول الفصل الثالث 








حت الباب الأول القصل الثالث 
3 الجمود الداخلي): رن 
من صفات الأغاط البيروقراطية التركيز emm‏ 9 
وعطوات Eyes‏ ينتج عنه أن الوحدات الفرعية دال d‏ 
تصبح جزر معزولة مفرقة e‏ عن DOE Gem! p das‏ 
وتصيح كل وحدة فرعية كتنظيم قائم بذاته» فمعلوماته وقدراته المالية R‏ 
والبشرية موجهة نمو أهدافه ومنفصلة عن أهداف 0 ا 


العاملون في تلك الوحدات الفرعية a‏ تسخ قرا »3 O‏ 
روما يكل عرب اراي رشق على یار 


$5 e 

ES T m asa‏ نض 
النظر عن تحقيقها للهدف الرئيس » وذلك يسبب أن المكافآت والترقيات 
مرتبطة ee cras‏ التمسك بهذا الروتين» وليس با يمكن أن يتحقق للتنظيم 
وأهدافه الرئيسية. 
في ضوء ذلك تحتفظ الإدارة العليا بقوة وسلطة إتخاذ القرارات في أعلى 
المرم الإداري» وتصبح عملية الرقابة والجمود هي الوسيلة لضمان الإستقرار 
التنظيميء مما ينتج عنه إستحالة الإستجابة للإحتياجات الداخلية للتنظيم؛ 
وفقدات القدرة على التكييف مع المتغيرات الخارجية ما يهدد كفاءة هذا 
النمط من الأنظمة المغلقة. 
Cs‏ التغيير في تركيب هياكل الفوى الغاملة C‏ 

Ee‏ هناك تعارض وتثافر بين إرتفاع المستوى الثقافي والفكري وما 
bul‏ سلوكية وتوقعات وإحتياجات إنسائية مختلقة» وبين أغاط 









تج عنه من 


fo 


إلى جانب ذلك فقد قامت النظرية الببروقراطية على اقتراضات 


حول الظبيعة. البشريت فوصفح ل الإتسات/بأنه di aide‏ 
E‏ وتعظيم مصالك ET cem‏ الإنسان ميال لعمل الشرء إن 






هذه النظرية التشاؤمية مشتقة من نظرية الفيلسوف (هويز (Hobbes‏ والذي 
أقام عليها ( مكروجور (MaeGregor‏ نظريته المعروفة (بنظرية اكس X‏ 
ها 








ونقسيم العمل وسلطة تتركز في أعلى ارم Sel ety‏ عمل عددة وركز 
على الكفاءة في :2 الأهداف» كل هذا في نظر ماكس فيبر يودي إلى 
الرشد والعقلانيةاادمما»مع» لأن التنظيم البيروقراطي في نظره 
الرقابية الي يمكن أن تحد من الطبيعة الإنسانية الشرسة. 





يتنيز بقدرته 


دواعي إنحسارالبيروقراطية: 

« إن المنظمات البيروقراطية وال سادت المجتمعات المتقدمة في عصر 
الثورة الصناعية وال ورثتها كثبر من الدول النامية لم تعد صالحة للتعامل مع 
حقيقة الأوضاع الراهئة» فعلى الرغم ما حققته المنطمات البيروقراطية من 
إبحازات في الماضي» إلا أنه لا يمكن الإفتراض Ul‏ ستؤدي نة نفس الدور في عام 
يتميز بسرعة التغيير» كذلك لا يمكن الإفتراض بالإستقرار التنظيمي من 
خلال عملياث تشغيلية محددة, لقد أصبحت كفاءة هذا النمط من التنظيمات 
من المفكرين في الوقت الحاضر 

لقد أصبحت الأغاط الببروقراطية ats‏ من المشاكل الآنية 


ít 


as تساؤل‎ ds, 

















حت الباب الأول س الفصل الثالث 


حت الباب الأول س الفصل الثالث 











إن الحدف من وراء النمط البيروقراطي هو Ei‏ : 
حساب الأشخاص اسف افرع التنظيم الذين سیکرن ھک نفا 
وجسدياً ) في سبيل تحقيق أهداف cell‏ فالأشخاص الذين لا يتمتعون 
بالمميزات هم الأشخاص الذين يترقع أن يدفع الشمن الحتيقي؛ » هذا فقد ذهب 
الكثير من علماء (s‏ والإدارة إلى الاعتقاد أن البيروقراطية م الأداة 
الرئيسية عدم تحقيق العدالة في الحيمع الحديث ٠]!‏ 

والسؤال الذي يغرض نقسه هو : هل يمكن الاعتماد على الأغاط 
jeu‏ الببروقراطية Xj‏ في ترجمة السياسات وتحقيق الأهداف 
التنظيمية؟. 

إن الإجابة على هذا السؤال هي بالنفي» وذلك للأسباب والمبررات 
السابقة» ولقد کان کل من Chester Bernard & Eton Mayo‏ وغيرهم من أوائل 
المكتشفين لعيوب المنظمات البيروقراطية. 











التفكير والشبمولية اج الح فالتحارب الحدودة لا يمكن تعميمها لأنما تقود 


إلى تصورات ios boe‏ إلى حلول غير صحيحة أو غير مكتملة . 
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التنظيم البيروقراطي 4i Maybe) LR‏ إشباع هذه 





m is d Coping -—9‏ .وقراكية لا 
RE‏ أن تساعدها على أن _تكون منظمات قادرة التكيف ومراحهة 


المتغورات_الحديثة_نتيجة عجزها عن uc Xe apes‏ تحفيق 
الأمداف Vua Sm Cad‏ 


> عصر امعلومات(والإتصالات e‏ 
یری بعض المفكرين Ex‏ و ag Information‏ 


الفترة اللاحقة للعصر الصناعي ممع Gio C'mtustrhl‏ من صبفاته EEG‏ 
العلومات Jil‏ والانتشار_ومن نخاصيتها المشاركة وليس ge ET‏ 
الزهؤر أو السيارة تنتقل فيه الملكية للمشتري؛ ولم يعد علك البائع ما tap‏ 
اركان في معرفة 




















الفكرةأو ما يطلق علية المعلومات المفتوحة C0‏ 

أصبحت الأنظمة الببروقراطية الت تقوم CU‏ على ميدأ السرية في 
المعلومات وتركزها في أيدي الإدارة العليا تواجه مشكلة مستعصية في عدم 
قدرتا على التفاعل والتعامل مع معطيات عصر المعلومات» فهي غير مهيأة 
أصلا لإستيعاب أو التعا. الكم الهائل من المعلومات . 








من صفات البيروقراطية de GE VIA vdd pup‏ 
المعلومات"' بغرض زيادة قوة التأكر لدى صانعي ومتخذي القرارات. 7 








p 


dorsa + الآناء‎ ee a خی‎ 
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m‏ الباب الأول الس انثاك ججج ج ج ڪج 








reas حين عرف الذكاء بأ‎ den Pag oc) 
تلك القادرة على التأقلم والتكيف والإستجابة‎ Ui DRE توصف النظمة‎ 
مع مستجدات الحيط البيئة بمفهومها الواسع.‎ 
حيست ستكون‎ i y ما ينطبق على أهداف المنظمة ينطبق على‎ 
بالاعنمادية والشمولية‎ pas Grad) de منظمات المستقيل أكثر إعتماداً‎ 
لعدم إمكانية أن تدار بقدرات فردية فقط‎ Ls والبعد عن الروتين في التشغيل‎ 
وامنغيرات وبالتالي التحكم في مسار‎ cole أو أن يلم شخيص واحد بكافة‎ 
هي أهم من‎ ills troc تلك المنظمات» مما يدعو إلى مزيد من العمليات‎ 
تكون في حرية‎ edidi وفاعلية‎ cstacture كيز على اليكل التنظيمي‎ E 
التنظيم بدلاً من العلاقات اللاشخصية ووحدة الأمر‎ slo التفاعل الإنساني‎ 


= °" Chain of Command 


oua sale, 
ا‎ 
یداع وا لذ بان‎ xx 


4 


إن الإدارة الإنتقالية تركز على المعطيات الحديدة وتحلل عناصرها لتضع 
حلول شاملة dà‏ عن طريق جنب السلوكيات غير الفعالة والتركيز على 
الإتجاهات الإيجابية الي تساعد على التعامل مع المشاكل المعقدة والمستجدة 
الي تواجه منظمات اليوم. 

لقد أيدت الأبحاث أن العوامل امحافظة تعمل بقوة على إبقاء النظمات 
بصورة تقليدية الأمر الذي أوجد فجوة بين السلوك التنظيمي وبين الحيط 
المتغير» في الوقت الذي يكون هناك فجوة بين السلوك التنظيمي وبين ظروف 
الحيط المتغير للتنظيم تعمل القوى المحافظة على مقاومة التغيير في حين يلحا 
أنضار التغيير إلى التطوير وإعادة التنظيم» هذا التباين في القيم والمقاهيم يقود 
إلى ما يسمى بالحلول الوسط وينتج عنه قرارات غير عملية تؤدي للفشل في 
مواجهة الإحتياحات والمعطيات ابحديدة» كما يوضحه الشكل (ه) . 


انيا — النظام المفتوح ( منظمات المستقيل ) 

سوف يكون للتغيير السريع في بيئة المنظمات تأثيره الواضح على 
أهداف ووظائف البناء التنظيمي وكذلك قواها Gua‏ 

ستكون أهداف منظمات المستقبل متعددة ومتنوعة وتتميز بالتعقيدء 
يدن الإتصار على أمداف . 
هناك أهداف أكثر شأنا وشيوعاً مثل مفاهيم 
والقدرة على y!‏ 
مع ما نادى به العام النفساي Com re‏ 
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CEA نوت‎ CERES M ہیزان‎ 
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حت الباب الأول س الفسل الثالث 

يتطلب البناء التنظيمي لمنظمات المستقبل بعض الصفات الفريدة» قمع 
مع التغيرات الحديدة والغير متوقعة فإن 
ياكل 3i‏ 1 قراللحان ار يموعات العمل 
eu gh‏ اا فيما بينها حيث تعمل على 
أساس متناسق الأجزاء (عضوي) Organie‏ بدلاً من العمل بصورة روتينية 
خالية من التفكير (آلي) Mechanie‏ 7" , 2 
MN‏ ستكون هيا القوى العاملة في منظمات | 
[nnt‏ الذين ينقسم ولاؤهم والترامهم بين كل من المهنة Career‏ 
Commitment‏ والتنظيم organizational Commitment.‏ الأمر الذي يظهر معه 
بعض التناقص والغموض بين الإحتياجات الفردية والتنظيمية؛ وبالنتيجة قإن 
كفاءة منظمات المستقبل ستعتمد على مدى قدرتما في وضع سياسات حوافز 
فعالة وجعل الوظيفة أكثر إشباعاً للإحتياجات الإنسانية المتجددة. 

إن منظمات المستقبل مبنية على مفهوم النظام المنتوح Open System.‏ 
المشتق من فلسفة العملية الإدارية ومن نظرية النظم» حيث ترى فلسفة 
العملية الإذارية أن حياة الإنسان كجزء لا يتجزأ من كل متناسق الأجزاء» 
وهو عضوي Organic‏ ليس ميكانيكي f‏ آلي Mechanistie‏ ^ 














أكثر اعتماداً على 





الحاجة إلى التطوير التنظيمي: 

ad‏ نتج عن مرحلة ما بعد الثورة الصناعية» والمتمثل في عصر 
المعلومات» تحديات كبيرة للمنظمات الي أصبحت تواجه ظروف تتسم بعدم 
asta‏ لذلك فالمنظمات الي تعمل من خلال هياكل تنظيمية وأساليب 


el 





شكل رقم (ه) 


: 
ملاحظة الفحوة بيئ السلوك التنظيمي وعوامل التغيير في الحيط 

















تحليل المشاكل من علال أطر وتصورات Ag‏ 
Y‏ 
حلول وتغيرات غير كافية وغير مناسبة لملئ الفحوة 
¥ 
ظهور قيم جديدة تختلف عن القيم القديقة | 
Y‏ 
صراع القيم ينتج عنه عدم التعاون 
* 
الإجاط | 


Flight اروب‎ 


Fightigie 
.) وجرد مشاكل‎ n ne 


Caf الوم على‎ oi 


* ¥ 


مزيد من التدهور خلافات 
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جدول رقم (۳) Iq‏ 


حت الباب Jail‏ الفصل الثالث 























اا لات في المفاهيم [ol [oW‏ 
انوعية ار |[ حك را ةا 
القيم الثقافية ETIN‏ 
"unes‏ | الإاستلال ينه 
fetus‏ مراقبة الذات Pn‏ 
pm‏ نظام آل 20 
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Mery‏ مواجهة الصراعات 





Grodon ناما‎ 
I982)P9 عن‎ 
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gpuiztinal Renewal (NJ, Prot Hal Ic. ف من”‎ pa 
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الأساليب التشفيلية | 


ORG, PRACTICES 
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حت الباب الأول ب الفصل الثالك 
تشغيلية وقيم إدارية كانت سائدة في مرحلة الثورة الصناعية zi‏ يمكن أن 
0455 قادرة على مواجهة التحديات الحديدة ا See‏ 

إن ael‏ وراء المناداة بالنظم المفتوحة ET a‏ تتأثر بضغوط 
tel EP dry Mdh‏ إستراتيحبات_التأقلم يحب يجب أن تشمل VA‏ 
الإستبحابة اللي القدرة على الاستحابة الخارجية ي ا 
(لورنس ولورش مما & .»مذ ) أن المهمة الأساسية للمنظمات 
أصبحت إيجاد وسائل وتطوير إستراتيجيات تمكنها من مواجهة عناصر عدم 
التأكد في الحيط. vU‏ 

۷ ولقد ركز كثير من الباحثين والمفكرين جهودهم ودراساتهم لإيجاد 

الوسيلة والطريقة الي تساعد المنظمات على مواجهة والتكيف مع الأوضاع 
ابلحديدة والمتغيرة» من هؤلاء ( ليكرت ١٠ء1‏ ) ومفهومه المجموعات 
المتداخلة Model‏ سيمل و ( مكروجور ot^, (D. MeGregar‏ 
للمنظمات بحيث تتوافق مع إفتراضه ثحو الطبيعة البشرية والحواقز وهو ما 
يعرف بنظرية × ونظرية ۲ . 

كما نادى ( بیئیز (we‏ اللتحول عن النظام البيروقراطي و ركز 
(Gardner: 267)‏ على مفهوم البحث العملي Aeon Research‏ كتموذج 
للتطوير التنظيمي» وشدد ( شيبرد Shepard‏ ) على الشكل التنظيمي الذي 
يساعد على التجديد والتطوير وليس على مقاومة التغيير والرقاية أن هذه 
الدراسات وغيرها تنادي للتحول من النماذج التقليدية ابي كانت سائدة إلى 
كما في d‏ رقم )2 
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مفهوم التطوير التنظيمي 


The Concept of Organizational Development 








مفهوم التطوير التنظيمي. 
التطورالتاريخي. 

حاضر التطوير التنظيمي. 
خصائص التطوير التنظيمي. 
إفتراضات التطوير التنظيمي. 
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مقدمة 


لقد أصبحنا نعيش في تمع المنظمات Organizational Society‏ الي تشكل 
عنصر أساسي في رفاهية CU‏ الحديث» في نفس الوقت أصبحت المنظمات 
أحد عوامل التغيير في الحيط توئر وتتأثر به» لذا كان على المنظمات الإدارية 
أن az‏ الوسائل والأساليب لتتأقلم وتتكيف مع متطلبات ded‏ السريع 
التغبير وتحاول التأثير فيه ليتوافق مع الإحتياجات المتجددة في التنظيم. 

أشار أحد علماء التطوير التنظيمي ريتشارد بیکهارد Becktard.‏ .8 إلى 
أن dae‏ المنظمات الإدارية أصبح يتسم بالحركة والديناميكية؛ لذا فالمنظمات 
الجامدة يجب أن az‏ الوسائل و الأساليب الي تمكنها من AE‏ نشاطها 
والإستفادة من قدراقها © . 

كما أشار كل من (مينك وشولتر Mink & J Schulte‏ .0 ) أن المنظمات 
الإدارية لا بد أن تكون قادرة على التجديد والتأقلم والتخخطيط للتغيير» فمثل 
تلك الخطوات الإبتكارية ضرورية جداً في مواجهة قوئ وعوامل التغيير "" . 

لقد أضحى واضحاً أن الدور السلي لم يعد جزياً للتأقلم ومواجهة 
المتطلبات الحديدة ( إدارة رد القعل Reactive Management.‏ )» وأن الدور 
الإيجابي أصبح ضرورياً (إدارة التوقع Anticpative Management‏ ) حيث يقصد 
بالدور الإيجابي التدحل والتحكم في العلاقات بين المتغيرات المختلفة عن 
طريق التغيير المخطط Planned Change‏ وستشير إليه بالتغيير مهمددع, 


93 
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مفهوم التطوير التنظيمي: م0 
على الرغم من الإختلاف الكبير حول مفهوم ونظريات وتطبيقات 
التطوير Organizational Development s‏ بين المهتمين بهذا الحقل الحديث 








وعلى "EE‏ هذا التعريف» إلا أن هناك إختلاف على تحديد 
مجموعة الوسائل وكذلك على محددات الكفاءة والفعالية. - 

كما عرف (ri. Rush Bo)‏ التطوير التنظيمي: uU‏ عملية التخطيط 
والإدارة العلمية الي تستهدف تغيير ثقافة المنظمة وسلوكها ونظامهاء من 
أجل تحسين فعالية المنظمة في حل مشاكلها وتحقيق أهدافها" © , 

ويشير هذا التعريف إلى الإهتمام بثقافة المنظمة والتركيز على الحوائب 
السلوكية المتمثلة في زيادة الوعي من قبل العاملين بأنفسهم وبالآخرين» 
وكذلك زيادة قدرة العاملين على التفاعل والإتصال فيما بينهم» حيث 
يفترض أنه كلما كان هناك زيادة في هذا الإتصال والتفاعل بصورة راضحة 
كلما زادت فعالية المنظمة. 

وهناك تعريف ماثل لكل من ( فرینش French & W. Bell. jas‏ ,1000 
"جهد بعيد المدى لتحسين قدرة المنظمة على حل مشاكلها ومساعدتما على 
عمليات التكيف والتجديد وذلك من خلال التعامل مع ثقافة المنظمة — 
خصوصاً ثقافة مجموعات العمل الرسمية — وذلك بمساعدة خبير التطوير» 
وياستخدام نظريات وتكنولوجيا علوم السلوك التطييقي ما في ذلك البحث 


c . "Acton Research العملي‎ 


M 








يختلف التغيير المخطط عن التغيير العشوائي Haphazard Change‏ من 
حيث أنه "يعتمد على الشعور الحسي والتجريي في إستخدام العلوم 
الإجتماعية للمساعدة في حل مشاكل الفرد وامجتمع" TO‏ فهو عملية مدروسة 
ومتعمدة لمحاولة تحسين النظام الإجتماعي . 








التطويرية xy.‏ للبرتامج ۾ يضمن الدعم والتأييد. للبرنامج التطويري ويساعد 


00 
الجبل الجليدي للتنظيم z‏ 












Dez 


الأهداف 
شت eT‏ 
MAMMA‏ بايا 
الأساليبس r‏ 
م ت 
ul‏ 
المهازات والقدرات. س 





LES Vu‏ سمي 
الإتحاهات مس 














W. French and C. Bell " Organization Development" بتصر ف من‎ 
(N... Prentice-Hall, 1973), P.18 
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حت الباب الثاني س الفصل الأول 
ولقد عرف ( أدحر شين (pagar Seien‏ التطوير النظيمي : 

كافة الأنشظة الموجهة من قبل المديرين والعاملين والمستشارين نحو sU‏ 

fuU إليكقار‎ . o gases vr es على‎ dil, 





«التنظيم) ككل qs‏ تغرف عليه الإدارة 
ead. de see s‏ الخطط Q‏ 


- - مم العلوم السلو 3 
ويمكن القول أن تعريف بيكهارد هو أكثر التعاريف US P‏ احتواه 









ع أن نامع neus.‏ حل ترك 
ول ابحيث يحمل في Ub‏ ححطط واسترائيجيات 
للإستفادة من ai EET‏ والبشرية المناحة. 
C‏ يشمل العظيم ككل : 9 
نسل لعل سے فتلي سی جر ده 
يتعامل مع المياكل التنظيمية_والأهداف. والإجراءات و يهتم us‏ 
ابعوانب السلوكيك» ويوضح الشكل رقم (5) اليل المليدي للتنظيم 
حيث يظهر الحانب الرمي أما الخوائب غير ال رمية فهي مغمورة. 
350 إشراف الإدارة العليا : 
في بحهودات التطوير التنظيمي يكون للإدارة العليا إستثمار شخخصي في 
البرنامج وني cedi‏ فمشاركتهم_بالمعلومات_والإلتزام بالأهداف 





۲ 
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کک Grece‏ مسر فض ان dea‏ و 


JN EN و‎ x ES DE EU aus 
فيها من ناحية أخرى.‎ 

إزة- تساعد البيئة التنظيمية السائدة على تبادل المعلومات بصورة لوحي 

وموثوق ما وأن هناك بعد عن à Jas all‏ عند ASI dalg‏ 
î‏ 








E‏ - کک س 

© الداخلي؛ والبعد عن البيروقراطية والدمود . 
- يعمل التنظيم والعاملين في التنظيمات الفعالة على هبدأ البحث 
العملي Action Research‏ وتبئ الممارسات عن طريق دراسة الأثر 
والمعلومات المرتدة Feedback‏ حى يمكن للعنصر البشري أن يتعلم 


من تخاريه. 


| BEGA 
تعتمد العديد من إستراتيجيات التطوير على التغيير في نظام الحوافز‎ 

والاتصالات والإدراك والأنماط الثقافية السائدة في التنظيم و حل الخلافات 
بيرة على علوم السلوك. 





وتوزيع السلطةء لذلك كان لابد أن تعتمد بصور 


gru EE pert casco E 
نے‎ — —À تح ارس ا‎ 


1 








: لزيادة القدرة وا الكفاءة العظيمية‎ - 3E 
حى يكن لبرنامج التظوير التنظيمي الوصول إلى الكفاءة التنظيمية‎ 
المنشودة» لا بد أن يكون هناك تصور عن ماهية الوضع النموذحي‎ 
للتنظيم؛ وهو يمثل المرحلة الي يتم فيها الإتتقال من الوضع القائم إلى‎ 
في جال التطوير‎ ae c EE ما يجب أن يكون» ولقد‎ 
التنظيمي ( بيكهارد , 0١0١ء8 ) و ( جاردثر رلته ولق‎ 
: gb وغيرهم إلى صفات المنظمات الفعالة كما‎ (Sehen 


ROOM يعمل المظبي»! جتريه من وحدات (إنظيمية)‎ xr 















أهداف. E r8 "y‏ إلى تلك الآهداف. ? 
EUN‏ ها اتيم هی الى à‏ 


بالتالي طريقة الاستفادة, من الطاقات المادية و البشرية. 
Mr das s‏ بالقرب مصاد((العاو ما الي بمكن أن ترشد 
E‏ القرار بغض النظر عن موقع هذا المصدر في السلم الإداري. 
c‏ يقوم نظام UIS‏ للمدير i‏ على أسس موضوعية مثل : 





a‏ ب ira‏ قت بودن 
المشاركة العا لأعضاء التنظيم فإنهم يواجهون الأحداث 
والظروف المستجدة بصراحة. 

- توجه اللجهوذ على كافة المستويات الإدارية لحل المشاكل والخلافات 
ul‏ قد تنشأء وبالتالي op‏ قليل من الأنشطة توجه للتحدي أو 
التحايل داحل التنظيم. 
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--- © بيق اسالب مهلي © أسلوب بحت مح ب 


حت الباب الثاني الفصل الأول 5-5 


كت الباب الثاني س الفصل الأول 










من زبلاك وموتون Mouton‏ .د & Q )+ Blake‏ دراستهم الشهيرة (الشب 
الإدارية (The Managerial Grid‏ دراسات ( هيريرت شييرد (Herbert Shepard‏ 
كرائد في تطبيق التطوير التنظيمي و (ريتشارد بيكهارد (Richard beckhard‏ 
وآحرون في ظهور هذا الحقل في عام 1961م. DR‏ ساد لديم 


ع ums‏ عم 


وبغض النظر عن إدعاء السبق يمكن Vna mo bor‏ 





rase المعروفة‎ m یب‎ "s deo وذلك بواسطة‎ Training Methods 
i وكلا‎ Sene Rer والمصدر الثاني هو أسلوب البحث المسحي‎ TL باسم‎ 


ارہ نے لاقاس 


الطريقتين کان رائدها كيرت لافين في عام ه154م. Q3»‏ ا ن 


Ke Ld. التدريب المعملي‎ A 


i‏ بدأ هذا t‏ من التدريب بواسطة بجموعة من علماء السلوك 
lat.‏ 9 


Aug‏ عام 154٠‏ م وبداية عام Mo‏ بدا .98 من (دوجلاس مم 


مكرزجر Memor‏ .0 ) و(ريتشارد بیکهارد دهده ۸ ف (ii)‏ _ 














_ اسلوب التدريب ب uet‏ علي uaa‏ العا ف في الولايات المتحدة 
uy Mei (ue‏ ارا (ob qe TOC UU‏ الحلش السلوميه... 





وكون ( مكروحر وجونز) أول جموعة إستشارية للتطوير 
التنظيمي؛ في نفس الوقت كان كل من (شيبرد وبلاك) يطبقون عدد 
من مفاهيم السنلوك التطبيقي وحصوصاً التدريب المعملي أو ما يسمى 
بتدريب الحساسية (Sensitivity training)‏ على شركة (أسر (Esto.‏ العالمية 
للبترول Ou‏ تحسين أساليب عمل المجموعات» و ex‏ عن ذلك ما s‏ 
يعرف بالشيكة الإدارية» أن هذه البراء 





Ww 


بحيث أن تطوير المديرين يصبح أحد عتاصره التطويرية يجانب التطوير 
في المياكل التنظيمية والأساليب التشغيلية والخوانب السلوكية في 
التنظيم» Gub y‏ التطوير التنظيمي إلى أكثر من إستراتيجية واحدة 
للتغيير» فلا يركز على التدريب فقط بل أنه يلجأ إلى العديد من 
الأساليب والوسائل إنطلاقا من نظرته الشمولية للتنظيم لذلك يمكن 
فول أن التطوبر التنظيمي لا يقنصر على وسيلة واحدة جد ذلتها. 

كما أن التطوير التنظيمي لا يقوم على التغيير العشوائي» إغا 
يعتمد على تقييم علمي ومنظم» وتشخيص دقيق للمشاكل التنظيمية 
الي تقود بالتالي إلى سلسلة من جهودات التغيير. 

1 لا يهدف التطوير التنظيمي إلى رقع الحالة‎ oae 








PRESS 








الإتجاهات فقيل بل يهدف CUT; pa‏ إل رتم كناءة اع 
ai‏ 


التطور التاريغي للتطوبر التنظيمي: f teo. tu‏ 

ليس CAM‏ هنا إعطاء تفصيلات دقيقة عن تاريخ هذا «e‏ لکن 
إلقاء الضوء على مراخل ونشأة التطوير التنظيمي يمكن أن يساعد على فهم 
أعمق لا سيما في تطبيقاته المختلفة في عالم المنظمات اليوم. 

فقد نشا النطوير التنظيمي من التطبيقات المختلفة s‏ السلوك 
التطبيقي في حل مشاكل ا منظمات» lu‏ التطوير التنظيمي_في الإنتشار ممع 
uu‏ عام ١٤۱۹ع‏ في (معهد ماسوشوتيس للتكنولوجيا JU eum (Mir‏ 
بصورة جذرية بأعمال كل من ( كيزت لافين (Kurt Levin‏ و ( العام كازل 
روخرز (Carl Rogers‏ و ( إبراهام ماسلو «ماعماة «(Abraham‏ كما ساهم کل 


M 








حت الباب الثاني سب الفصل الأول 
مستوى الدول العربية فكانت كلية الإقتصاد والإدارة جامعة الملك عبد 
العزيز Rae‏ السباقة ف إدراج هذه Ri‏ ضمن مناهجها على مستوى 
البكالوريوس 221 ممم والدراسات العليا :52 هوم وكذلك السلوك التنظيمي 
PAD 521 cPAD 223‏ حيث ساهم المؤلف في طرح فكرة إدارج تلك المواد 
لاول مرة ضمن المناهج الحديدة للكلية عامي ۹۸۳٠م‏ وقام بتدريسها على 
مرحلت البكالوريوس والماجستير منذ ذلك التاريخ» حيث كان JU‏ 
والتفاعل من الطلاب والطالبات مشجعاً de‏ واصبح التطوير التنظيمي 
غورا oed‏ رسالل ٠ oral acm‏ ]كدو T dria‏ 5[ 
ومكن القول_أن_التطوير التنظيمي_حقل سريع_التطور Qus‏ 
3 لعو يات وهيوز (T. Cmmings & Edgar Huse‏ طلمرر ay‏ 
تمي سح 
والتنظيم 97 - كك يكرت ew‏ ورهچ ہن طهلات» d Qoo qs‏ ال HZ»‏ 
Dem‏ ميق اللو رمم - 








خصائص التطوير التنظيمي: 
إن الإلمام ببعض خحصائص التطوير التنظيمي سيعمق مفهومنا حول هذا 
الحقل الحديد نسبياً والذي كن أن wa pugne‏ 
c‏ ححيث أن من خخصائص easy! t undi d‏ مويل لذي 
y‏ ا gera To ENS‏ 
يهدف إلى تغيير فعلي» يبدأ P Dans J£‏ يعم ca eget‏ 
وسيلة التغي ثم Ale‏ لعرفة مدى النجاح EO‏ 


الذي تحقق» إذا فبرامج التطوير التنظيمي فعلية وعملية وها ما يجعلها 








M 








حت الباب الثاني س الفصل الأول 
التطويرية قي المنظمات عن طريق إستخحدام العلوم السلوكية الت 





Y‏ البحث المسحي وا معلومات الراجعة 
في نفس الوقت كان هناك مجموعة من العلماء في مركز الأبحاث في 
جامعة ميشيجان قد بدأوا في تطبيق نموذج (البحث العملي مضعم 
res‏ ) للعالم كيرت لفين لرفع كفاءة عدد من التظمات» ولقد 
استخدم كل من (ليكيرت 1۰۲ ) وآخرون مسحاً عاماً عن طريق 
الإزجاع المنظم للمعلومات Feedback‏ بين المشاركين وبين الإدارة العليا 
بغرض تحسين الكفاءة التنظيمية: ad,‏ طبقت شركة جترال موتورز 

pem ud طريقة‎ (GM) للسيارات‎ 





التنظيمي في المنظمات وهذا ما يساعد الدارسين هذا الحقل المتطور à‏ 

معرفة أبعاده التاريخية. 
حاضر التطوير التنظيمي: 

منذ ذلك الوقت والتطوير التنظيمي يدمو بصورة سريعة على مستوى 
المنظمات الكبيرة وعلى مستوى المجموعات الإستشارية وكذلك على 
مستوى الخامعات العالمية ومعاهد التدريب» و هناك جمعيات للتطوير 
التنظيمي في كل من أوروبا والولايات المنحدة» وقد أقدمت كثير من 
الجامعات على الإهتمام بهذا الحقل وأدرجته ضمن متاهجها مثل جامعة 
هارفارد وجامعة جنوب كاليفورليا عون وجامعة كاليفورنيا ق لوس oral‏ 
UCLA‏ وجامعة واشتطون وجامعة يبل Yale‏ وغيرها من الجامعات. أما على 
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حت الباب الثاني سبرالفصل الأول 


كت الباب الشانني س الفصل الأول 





cR un 





: Experientíal vein pl d 1) الإعتماد على مفاهم‎ Ca 
يتعلم المشاركون خلال مراحل التطوير على تعميق تجاريهم من خلال‎ 
49 ي‎ iie. ua aue ما يواجهونه من_مشاكل‎ 
يواجهر اكل حقيقية» قمن‎ 





وهمية» فالنطوير التنظيمي يعمل على uy‏ إحابات لمشاكل قائمة 
ويعمل للمحافظة على ما تم ejl‏ وتعلمه. 





الاج Change Agen‏ وام )1 ? 
تحتاج عملية التطوير إلى no‏ التغيير الذي يقوم بدور إحداث duis y‏ 


وتنسيق عملية التغيبر» وقد يكون المستشار من داخل التد او 
coe‏ ولكل منهما مزاياه وعيوبه» تحتاج المنظمات إلى خبير التغيير 


لإعادة توجيه نشاطها وتفعيل Milo‏ لتحقيق أهدافها بكفاءة. 


2 ues على إيجاد مناخ‎ m التطوير‎ p dus 
التعاون والمصا حة والثقة المتبادلة رتوزيع الساطة و كل ما يجعل التنظيم‎ 


يستجيب للاحتياجات الإنسائية ويحقق الأهداف التنظيمية. 








۷ 


تختلف عن colo qe‏ التدريب أو حلقات المناقشة التي تمدف إلى زيادة 
المعلومات والمهارات الي تفترض في الشخص تطبيقها عند العودة 
لمكان العمل. 

: Qtis Planned and Long-term. rend e es Mi pi - X 
يقوم التطوير التنظيمي على قاعدة من المعلومات للتغيير: تشمل العديد‎ 
وضع الأهداف»ء‎ ue jo من العناصر وامتغيرات المتعلقة بالتخطيط‎ 
E ze: eh dupl cue كك‎ ceni gu التنفيذ»‎ 





el E :‏ وهذا جل أحد المشاكل الي تواجه المديرين؛  OS‏ معظم 
المكافآت تقوم على تحقيق أهداف قصيرة المدى. 

۴ - موجهة نحو حل المشاكل tis Problem Oriented.‏ : 
Dias‏ بحهودات التطوير التنظيمي إتداءاً_من_مرحلة_التشخيص 
وإتهاء عرحلة التايعة» Ul‏ برامج فعلية وعملبة موجهة و حل 


Jeu‏ » ما يعني YU‏ تعمل في فراغ» بل تنصب على 
تحسين الأساليب التشغيلية لتحقيق أهداف التنظيم. 

> يعكس منهج النظم M Refiects System Approach‏ ? 
يعتبر التطوير التنظيمي برنامج منكامل ويهتم بتنشيط التفاعل بين 
المكونات والعناضر المختلفة في التنظيم» لذلك وثتيجة u$)‏ حجم 
المنظمات. في العصر الحديث والتأثير_المتيادل (الاعتماديع بين _كافة 


أجراله, يهم التظوي التنظيمى وفع _كفاءة كافة المكونات: العظيمية 
اجزائه» يهتم EEG SNC‏ 























حت الباب call]‏ الفصل الأول 





ك الباب الثاني ب الفصل الأول جک 
وينظر للمنظمات البيروقراطية على أا جامدة تعمل على منع تو 
وتقدم العاملين» ويحمل نظرة إيجابية نحو الإختلاقات كمصدر من مصادر 
التغيير والإبداع» وينشد توافق أهداف الفرد والتنظيم. 
يجب على المديرين و العاملين في التنظيم ومستشاري التطوير العمل 
على توضيح هذه الإفتراضات ومناقشتها وقبول ما يمكن قبوله» عند ذلك 
يمكن تطوير علاقات ذات ثقة عالية بين القائمين على برنامج التطوير 





Nue vs کڪ ادود‎ 
عا‎ ate is D 


© عه pos‏ ريل ارعن 
3 مهنو حر امسار 

ف يكس تھی نط 

Mio sacs سا‎ ecl os © 
^ VE dou. ° 


vue. 


vr 





إفتراضات التطوير التنظيمي : 

يقوم هذا الحقل على عدد من الإفتراضات الي تحدد الأسلوب 
والوسائل المستخدمة في عملية التطوير» فالإفتراضات حول الطبيعة البشرية 
كما أشار (الطجم) : " .. لا تحدد فقط الشكل أو البناء التنظيمي بل تؤثر 
أيضاً في إحتيار إستراتيجيات التخطيط cauli idis‏ لذلك فالعلومات 
الواضحة والمحددة حول الطبيعة البشرية هي شيء أساسي لعرفة أهداف 
وفلسفة الكاتب وكذلك إقتراحاته وتوصياته» لأنه إذا لم تكن كذلك» فإن 
الإرتباك هو النتيجة المتوقعة" 9" , 

على خببراء ومستشاري التظويز التنظيمي منتواء من داحل التنظيم أو 
خحارجه توضيح هذه الإفتراضات ومناقشتها مع المديرين والعاملين قي التنظيم 
حي يمكن للمعنيين بالتغيير تفهم الأساس الذي تنطلق منه برامج التطوير 

ويوضح الحدول رقم (4) العديد من الإقتراضات حول الفرد أو 
المجموعة أو المنظمة. 

تحمل برامج التطوير التنظيمي نظرة 
وإهتمامات الفرد في التنظيم» وهذا ناتج عن فاعدة القيم الإنسانية التي تقوم 
غليها نظريات التطوير التنظيمي والي هي أحد صفات هذا الحقل كما سبق 
AM,‏ 

كما بنظز التظوير التنظيمي للمجموعات مومهم وفرق العمل Tes‏ 
كعنصر رئيسي ومؤثر في بناء المنظماتء لذلك لا بعكن تحاوزها في عملية 
إجداث التطوير. 





إيجابية حول قدرات وإمكائيات 





vr 
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حت الباب الثاني س الفصل الأول 











هافق الهليه 


الأهداف العملية لمجهودات التطوير التنظيمي: 


عكن الأهداف العملية مجهودات التطوير التنظيمي فيما يلي: 
ER 43 (X)‏ مامه eh‏ كن أن نکی 
الحيط بحسب الوظائفلٍ المنوطة n (C‏ يعي جهد متواصل غو التغي 


والمرونة في ألاداءء والتأكيد على قاعدة أن الميكل التنظيمي يبع من 
الدور أو الوظيغة» بدلاً من تبعية الدور والوظيفة للهيكل التنظيمي 


















oed‏ وتطوؤدر مستمرة» عن طريق تمايل 3 توا وأداء المهمات 
ومراجعة توزيع الوارد بع الرارد Sup D‏ وأسلوب الإستفادة منهاء وبناء 
نظام فعال للمعلومات الراجعة E ES‏ المرتدة Feedback‏ . 
» - من الأهداف العملية للتطوير التنظيمي تحقيق درجة عالية من التعاون 
ليلل من العم اعات [cese TESTIS‏ 
ETE‏ التنظيم الفعال هو agde‏ الضائع في الصراع والذي 
يعمل على تبديد جهود العاملين لتحقيق الأهداف» إن توجيه الجهد 
البشري والإمكانيات المادية داحل التنظيم بطريقة فعالة سوف: يحسن 
كثيراً من مستوى الإنتاج والخدمات. 








ae‏ المشاكل الرئيسية في Je‏ ات غر الفالة هر عارلة لسر ع 
صراعات قائمة ور m‏ حاولة تجنبها وعدم مواحهتها ما يشكل 
عاملاً في ضياع كثير من الجهد والوقت» إن الخلافات gel‏ 
التنظميات الكبيرة إأمر حتمي للك فمن أهداف التطوير التنظيمي 
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١‏ أ س برغب الفرد في النمو وتطوير 


متاخ يتوفر فيه الدعم . 







> | © معظم الأفراد ey‏ 
المسامة_يفاعلية في رقع الأداء. 
+ | © ملم شي لمر شق e e‏ 

وطاقائم الكلمنة. 

Groups c d 
E nung 
erre هن‎ A 
السلوك الفردي.‎ 


* || نتيجة لتعقيدات ديناميكية المجموعات هناك DS u ia‏ 
EET 77 |‏ ان 











Organizations المنظمات‎ 
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ت الباب الثاني الفصل الأول 


trategies and Models" 





الباب الثاني سس الفصل الأول 
عاولة إيجاد حلول ها من أجل جماعية وتعاون عناصر التنظيم في 
الأهداف . 





و وأخيراً من 
uo‏ الفرارات على EK] e Dyno‏ 
بين سلطة المعرفة والوظيفة» وهنا لا يعي أن عملية إتخاذ القرارات 
سوف تتحول إلى المستويات الدنيا من التنظيم؛ وإنما يعن أن القائمير 
على التنظيم سوف يقررون أفضل مصدر للمعرفة pmi‏ في 
مشكلة معينة وبالتالي إعطاء ذلك المصدر سلطة صنع القرار أو على 
الأقل التأثير فيه. 
oo Cos alit 0‏ للتحرب وانيماء cs pe,‏ 


١‏ حيطه با مذفامة 











جك esi‏ کنای دې om) S‏ وی ١‏ زسم o‏ تونن الررہ 


اسز ر كليل الاد رہ 





كا لمر 
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Organizational Development Process 


عملية التطوير التنظيمي ( 








مفهوم النظم وصفاته. 

النظم الفرعية الرئيسية في التنظيم. 
حاضر التطوير التنظيمي. 

المداخل التطويرية من خلال النظم الفرعية. 
مراحل وعمليات التطوير التنظيمي. 











حت الباب الغاني س الفصل الثاني 


"D مقدمة‎ 


يعتبر التطوير التنظيمي عملية طويلة المدى لرفع كفاءة التنظيم» ويتكون 
من عدد من المراحل» ويعتمد على أساليب وطرق متنوعة لإحداث التغيير 
على مستوى الفرد أو الحموعة أو التنظيم, 

إن الفرق بين تقنيات التطوير التنظيمي o)‏ وغيرها من أساليب 
التطوير هو التركيز على التنظيم باعتباره نظام متكامل تتفاعل فيه العديد من 
العناصر ذات العلاقة المتبادلة» فالتطوير التنظيمي هو تطبيق لمنهج النظم على 
الوظائف» الميكل التنظيمي» العنصر التكنولوجي» والعلاقات الإنسانية في 
التنظيم. 

يقوم التطوير التنظيمي على التحليل المتهجي Systematis Analysis‏ 
للمشاكل حيث تلتزم الإدارة العليا بالمهد التطويري لزيادة كفاءة التنظيم. 


^ 








الباب الثاني ب الفمل الثاني ىد 
والمختيرات» ...) تتفاعل هذه العناصر في المكان والزمان qu)‏ عنها 
فرجات تتمثل في (الخريجين في كافة التخصصات: الإستشارات»_التدريب؛ 
البحوث والدراسات» خدمة امجتمع...). 





شكل رقم 0( 
مفهوم النظم وتفاعله مع 3e‏ 
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الباب الثاني س الفصل الثاني 
مفهوم منهج النظم : is‏ 

يعتبر النظام System.‏ مجموعة من العناصر التبادلة موحدة_بأسلوب 
يتحقق معه الغرض من وجود هذا النظام (D‏ فالمنظمة عبار[ عن_نظامة 
ينكون من عدد الأنظمة الفرعية sitem‏ الق هي إل جالة من الاعتمادية 
والتبايل» ریسا كل نظام فرعي (وحدة) في تمقيق أهداف feum‏ 

يعتبر منهج النظم كاحد أهم المفاهيم للتطوير التنظيمي» لأنه يتعامل مع 
التغيير وعلاقاته الشائكة في التنظيم بصورة شمولية فمفهوم الإعتمادية في 
النظام يقوم على أساس أن التغيير في أحد مكونات النظام يقود إلى تغيير في 
بقية المكوئات الأحرى, 

تتمثل رؤية منهج النظم في إدراك التأثير الناتج عن وظائف الإدارة 
والعلاقات التبادلية بين الوحدات الفرعية في التنظيمء بدلاً من النظر إليها 
كحالة ساكنة من العلاقات» من هنا ينظر للتنظيم كمجموعة متدفقة من 
العلومات والأشخاص رالوادء ويصبح الوقت والتغير أحد الموائب الجرحة. 

إن المدحلات ممه والمخرحات Output‏ تمثل نقطة البدء في وصف 
النظام؛ الشكل رقم (۷)» حيث هناك ثلاثة عناصر أساسية تمثل النظام: 

<,اللمخلات؟ وغدل كافلاللوارد الوجهة تمر £O Medias‏ 
عمل حول :“شل ات رارت اتحرل ر 

ارجات : وهي المنتجات PX‏ النظام. 
المنظمة مدخلاتما من الحيط وتعمل على qu£‏ ثلك 
المدلات لتعيذها ثانية إلى الحيط في صورة مخرحات» فمدحلات الخامعة 
تتمثل في ( الطلاب» أعضاء هيئة التدريس: مصادر المعرفة 


E 




















AY 








حت الباب الثاني الفصل الثاني 


شكل رقم (۸) 
الأنظمة الفرعية الرئيسية في التنظيم 

















W. French and C. Bell." Organization Development" (N.J. يتصرف من‎ 
Prentice-Hall, Inc. 1973) P. 75. 


: Goals الأهداف‎ — 


DE 


تحقيق es EE P] a‏ الخدمة أو قد يكون الهدف هو البقاء Q‏ 
Ec‏ 











حت الباب الثاني الفصل الثاني 
منهج النظم في التنظيم : 
cop uer de cs ox‏ 
وينظر للتنظيم كنظام مفتوح Open System‏ في حالة من النشاط والحركة؛ ولا 
يمكن إعتبار الوظائف والعمليات التنظيمية كعناصر منعزلة» ولكنها في حالة 
تأثر b,‏ متبادل؛ وكنتيجة لذلك Op‏ التغيير فى أحد النظم القرعية 
«ادوطيع سوف يكون له تأثير على ى_بقية الأجزاء c S‏ نتيجة التداخل 
والإعتمادية بين كافة تلك النظم الفرعية 51 :3 للنظام الأساسي «System.‏ 
من هنا وكرد فعل طبيعي» تسعى برامج التطوير التنظيمي إلى الأخذ 
في الإعتبار تلك العلاقات os Spur‏ كافة العناصر الأساسية المكونة للنظام 
عند التخخطيط للتغير. 5 | 1 
إذ يكن أن ينظر للمنظمة كد 
مكونة er ya‏ عناصر_رئيسية: كما يوضحها الشكل رقم (۸)» هذه 
المكونات أو ما يطلق عليها الأنظمة الفرعية Subsystem‏ هي : 
8 - الفيكل التنظيمي TheStructure‏ : - بناء gos,‏ ت ورادا 
ويشمل EATER CIT e DE‏ وهذا ما sis‏ فى 
الخريطة التنظيمية s‏ في ذلك الأقسام وأنماط السلطة الداخلية Jen»‏ 
E‏ 
3[ - التكبرلوجيا The Technology‏ : 21 
يشمل هذا النظام ال 











الستخدمة لإنتاج p‏ اتن النظام $5 ) c‏ . 


^f 


ناكم Bess‏ حاو ر اشصوم RAN‏ 
حت الباب الثاني س الفسل الثاني 











حت الباب الثاني الفصل الثاني 








[ap Envy إن هناك حالة عالية_من_الاعتمادية والتفاعل‎ Cc 
فق يحدث التغيير الشامل 3 تيجة‎ edidi مادك في‎ 
الأنظمة الفرعية» مما يستدعى أن تبي عملية‎ ami التغيير في‎ 
وإستراتيجيات التدخحل للتطونر التنظيمي على التشخيص الدقيق للنتائج‎ 
الي يمكن أن تحدث عندما يكون هناك تغيير في أحد الأنظمة الفرعية»‎ 
فإستخدام تكنولوجيا جديدة (كالحاسب الآلي) سيكون له‎ 09 
انعكاسات على بقية الكونات كالميكل التنظيمي والمهام والأهداف‎ 
والعنصر البشري.‎ 


it على‎ sto کے‎ aer er oua CD 
CER اسر‎ ges وا ميكل اللتظيمي) كمدخحل لتطوبر_كافة‎ y 


الأخرى» من هنا ومن خلال عملية التطوير ونتيجة له OB‏ نظام 
الاتصالات والسلطة والرقابة سيتغير» لذلك وكشرط مسبق للتطوير 
يكون هناك حاجة للتغيير في فلسفة ونمط القيادة الإدارية بما يتواءم مع 
أبعاد العملية التطويرية. 

٣‏ بينما تتركز بداية عمليات التطوير التنظيمي من حلال التدخل في 
الأنظمة الفرعية للغنصر الإنساني والمياكل التنظيمية» فمن الحتمل أن 
د هناك _مواجهة. مباشرة أو غير مباشرة_بين_الأنظمة 
















mnm jeu e‏ فرعية. 
Wap‏ 


AV 


نحو المهام الأساسية» وتعتير الوظيفة الإدارية [gue‏ 





Qua - £‏ ھا 
بشمل هذا النظام الفرعي es sal‏ (3 ارا کرات قتع نی 
pe‏ وغط وفلسفة القيادة» وكذلك الحواذ ارم غر مه 


يت ciega‏ اا 


الجاني غير 6 فيندرج تحته كافة النشاطات والتفاعلات الغير مبريحة 
- المهام الإدارية The Managerlat Task.‏ : 

يحدد هذا النظام الفرعي (كاقة sl ERST‏ عن طريق te gli‏ 
التنظيمء ار 
لتوحيد ودمجرزكافة النشاطايتكن الأنظمة الفرعية الأخرى ف التنظيم. 

١‏ - السطح البيني (E‏ اما ادمه : يدود ^96 رآ رام 
تشمل كافة العوامل المتعلقة با غم شرع Cr,‏ 
خارج quii‏ مثل فا لے اس ار Qu‏ 
الحيط على العاملين_«التنظيم إن طريقة التعامل مع هذه العوامل 
والمؤثرات المخارجية له تأثيره الكبير على بجاح وكفاءة التنظيم. 







كها م NEIN‏ 








منهج النظم والتطوير التنظيمي: 
يقودنا التحليل السابق لمفهوم النظم؛ والنظر إلى التنظيم من زاوية منهج 
النظم إلى عدد من النتائج حول التطوير التنظيمي : 





M 





JP C uei. qup مراحك عليه #صطر‎ 


Mm 














الباب الثاني س الفصل الثاني سے 






الثلاثة لتخيير 
التطوير التنظيمي في الآني : 5 
0- - بناء علاقات العمل Establishing a Working Relationship‏ : 

لضمان حد aal‏ من(التحاي للبرنامج التطريري جب O‏ 
التطوير (الداخلي أو الخارجي) ببناء علاقات مع cil‏ مستويات dl‏ 

ويجب أن يكون هناك شعور بالحاجة إلى التغيير من قبل القيادة الإدارية 
والعاملين في التنظيم» حيث ججتمع يبر التطوبر مع الإدارة العليا لتقرير ع 
المشكلة وتصميم البرنامج التطويري المناسب والحصول على الدعم المطلوب» 
ويعمل خبير التطوير على إجراء مقابلات مع الأشخاص المؤثرين في التنظيم 
على مختلف المستويات الإدارية. 

يعتبر تطوير العلاقات بين خبير التطوير و أعضاء التنظيم على درحة 
عالية من الأعمية في ماح أو فشل برئامج التطوير التنظيمي؛ فمن خلال هذه 
العلاقة يتم تبادل التوقعات والإلتزام وهو ما يطلق عليه ( العقد السيكولوجي 
The Psychologie Contract‏ ) بین التنظيم aes‏ التطوير. .> 

ويسعى خبير التطوير إلى بناء علاقات_تقوم is li) e edt e‏ 
وتبادل P met GI eB‏ وإجاد جو من السؤولية الشركة كما 
عب التعامل في هذه المرحلة مع عدد من الموضوعات كتحديد المسؤولية ١‏ 


الحوافز والأهداف يصورة واضحة. 
igi‏ 








^S 


ك الباب الثاني س الفصل الثاني 
ع ge Gia‏ ویر ی۵ ro‏ لايم d)‏ اسک 
كأنظمة dà‏ فمن الحتمل أن يكون هناك تأثير على عمليات 
الإتصالات .و إتناذ القراراتة كذلك حينما بيدا مدير الإستماع 
للآخخرين ومعرفة شعورهم؛ فإن بناء السلطة قد بيدأ في التحول P‏ 








00 مراحل عمليةالتطوير التنظيسي: 
9 تقوم عملية التطوير ر التنظيمي ae‏ التحليل_العلمي للمشاكل bs‏ 
[m Que © Lax‏ بتنفيذ الونامج التطوبري؛ ويكون الغرض من هذه البرامج) 
OIM‏ عادة gue (gie iot‏ تبات التطوير التظيمي. 
Ex‏ تستخخدم معظم برامج التطوير التنظيمي تموذج البحث العملي Action.‏ 
Research. Model‏ والذي يقوم على جمع المعلومات وإرجاعها إلى أعضاء 
وتطبيق البرنامج لتطوير E RU Ceo‏ 31 
< 
dS. ES JU‏ عملية التطوير التنظيمي في m del‏ والتصميم 
ay‏ رايس وتتمير بأنها متشابكة قد تستغرق_سنوات_بالإضافة إلى أا 
تتصف بطابع ا الإستمرارية» وتحاول الانتقال بالتنظيم من (الوضع الراهن) 
بحسب ما تسفر عنه مرحلة التشخيص Diagnosis‏ إلى (ما يجب أن يكون). 














نموذج عام للعطوير التنظيمي: 
يوجد العديد من مناهج التطوير التنظيمي إلا أا تشترك في عدد من 
المراحل الأساسية »كما يوضحه الشكل رقم (9) وتنطيق عليها الخطوات 


A^ 








حت الباب الثاني ب القصل الثاني 
الإختيار إستراتيجيات وتقنيات التغيير القعال» مما يساعد على معرفة المرحلة 
القائمة (مرحلة jog‏ هضسةهدنا) و يساعد على توبحيه: العمل المناسب لبقية 
المراحل. 
- التدخل Intervention.‏ “رسا ل زارا جیا۔ 
تقود عملية التشخيص إلى عدد من النشاطات التطويرية عن طريق 
إستخدام عدد من وسائل التدحل المناسبة لحل مشكلات قائمة وزيادة فعالية 
التنظيم؛ هذه البرامج تشمل إستخدام تقئيات التطوير AM ei‏ 
بوسائل رإستراتيجيات idi‏ الى تتحدد بعد مر حلة التشخيص. 


کے ١نة‏ فل ما عد ا2 ناخ 





BONIS aur : Evaluation. es ٤‏ و السا طف عو ما ج eh‏ عون ليد 
ED (e‏ > 
Jj cupi‏ 


قعالية إستراتيجيات التغيير في تحقيق أهدافها. 

في برامج التطوير التنظيمي هناك إحتياج مستمر للحصول على 
مرئيات العاملين حول الحهد التطويري» حيث يتقرر الاستمرار في البرئامج 
التطويري في حالة النجاح أو التعديل في حالة وجود مصاعب أو التوقف في 
حالة الفشل. 


عند 





نفيق البرتامج التطويري يحدث ) خدم XS35‏ التنظيم» ما قد ينتج 
عنه انتكاس ورجوع للحالة السابقة بفعل قوى مقاومة التغيير» لذلك يجب 
على الإدارة العليا توفير الوسائل المناسبة للمحافظة على السلوكيات الإيجابية, 





531 














ك الباب الثاني الفصل الثاني 
شكل (eh‏ 
المراحل الأساسية في عمليات التطوير التنظيمي 


عملية التطوير التظيمي 








p 


E 
التشخيص | | اك انتهاء‎ [LI علاقات‎ 
العمل العلاقة‎ 



























































'W. French and C. Bell, "Organization Development": المصدر : بتصرف‎ 
N.J. Prentice-Hall. Inc. 1973) P. 75 
oio! ain محري‎ 


3 pun PIN v 
dye DA إل‎ dg Sai عب الاك‎ 

Y‏ = التشخيص gs Diagnosis‏ بات الح 

تبر هله ply e‏ الراسل في GRE en‏ حيث 
يقود التشخيص الخاطئ إلى ند اج خخاطة؛ ويكلف التنظيم الوقت والحهد 
is‏ ہ aia ales‏ ا تحار desse‏ 
والمال. pte cob‏ اله تله 

تتم في هذه المرحلة عملية QUE‏ المعلومات وتقييم الوضع ووضع 


الأهداف التطويرية الناسبة معن تعديد لمشكلة لكؤي لي تناج الى علاج 


و حلول مع بيان العناصر المسيبة للمشكلة) كما يتم وضع تصور واضح 








۹ 

















حت الباب الثاني الفصل الثاني 
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الباب الثاني س الفصل الثاني 
وأن يطور التنظيم قدراته الذاتية للمحافظة على ما تحقق من تغبير وتطوير 
دون مساعدة من الخارج © ,> ا 
etd] -‏ برنامج التطوير The Termination of O.D. Program pm‏ 
تتمثل الرحلة الأخيوة من عمليات التطوير التظيمي في "P‏ 

نظيم»)حيث تقل الحاجة مستشار التطوير بزيادة 

درجة الإستقرار في الونايج التطويري وتحقيقه لأهدافه. 

وتصبح عملية فك الإرتباط بين المستشار والتنظيم أسهل حينما يصبح 
في مقدور التنظيم القدرة في الاعتماد على قدراته الذاتية وما يعرف بالتجديد 
al‏ ام«مدممعامع أما إذا ما كان التنظيم متمداً إل خاد كتير على مشار 
التطوير فتصبح عملية الفصل صعبة؛ وقد تؤول العملية التطويرية في التنظيم 
إل المستشار الذاعئلي بعد مرحلة معينة من البرثامج. 

















aY 





البحث العملي 


Action Research 






الإلمام بنماذج التغيير. 

مفهوم وتاريخ البحث العملي. 

مراحل البحث العملي. 

أهمية البحث العملي كنموذج Qui‏ 
علاقة البحث العملي بالتطوير التنظيمي. 








حت الباب الثاني س الفصل الثالث 





"er E 
التموذج الأساسي في معظم‎ Action Research. يعتبر البحث العملي‎ 

عمليات التطوير التنظيمي» وبسبب تطبيقاته الواسعة والشاملة في برامج 

التطوير التنظيمي» فقد عرف التطوير التنظيمي في مواقع كثيرة بأنه : "تطوير 

المنظمة من حلال البحث العملي" كمون المذفاصه ہی Gà» uma! IP‏ 
إن هناك عدة من النماذج في عملية cadi‏ وستناول هذه النماذج d‏ 

باختصار قبل أن نتناول نموذج البحث العملي كمدخل رئيسي للتطوير 

NB التنظيمي.‎ 





av 








(zs 3 E T 





iem -‏ الشاني ‏ الفصل الثائف 


) لأنه يرى أن مهمة jas‏ هي jos dye‏ عملية تدفق وجمع(العلومات») 
وإتخاذ القرارات بواسطة(أعضاء ee‏ بينما مهمة p‏ التغيير تتلخص في 
إقتراحات محددة للتطوير. ue Sess‏ 
تقوم نظرية التدحل على فكرة أن المعلومات ومصادرها متؤفرة لدى) 
أعضاء التنظيم» لكن هناك لموانع أو سحوَآتجز نع إستخجدامها بطريقة فعالة» 
لذلك يصبح دور التدخبل موجه 2 أعضاء التنظيم [UT‏ 





للمشاكل» ويضيف أرجيرس OU‏ التغيبر لا يعتير المهمة الأساسية للتدخل» 


Cen)‏ على هذا esee dx g« gie‏ الأكراضات 
الي يقوم عليها. 5 5 


e ps 2x) Lire "لار رر‎ : swerquiiatión موذج تغادل القوة‎ - 4 
eA E 


NH iex, JST نظام‎ Jv لر‎ Joly رم هلا انراج‎ 
درجة‎ ovd us تقوم‎ Client. p فالعلاقة بين المستشار‎ diis ^ 





تموذج تعادل القوة» اللامركزية في 
: القرارات» المشاركة في وضع الأهداف» dou,‏ العلومات» uv‏ 
ينتج عنه زيادة الإتصالات بين جحموعات العمل. 

وبقدر ما يكون هناك قليل من حواجز تدفق المعلومات» وزيادة في 
المعلومات الراجعة cFeedback‏ وتوسيع قاعدة المسؤولية في عملية صنع وإتخاذ 


وعادة ما يندرج ضمن أ. 
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GA gu. 
ك الباب الشاني  الفصل الثالث‎ 
e. sh .. نماذج عملية التغيير:‎ 
عدد من النماذج الأساسية لك في الآني:‎ dor y 

Rescarch, Development and. Diffusion. Gy e ایح‎ ۱ 

ien 2) 239 ESO OE), a ura 3]‏ بدلا ين 
إيصال أو الآراء والأفكا المشكلة ل الرئيسية في هذا 
ese‏ أنه di E39)‏ - امل ا 

رومت d di aed‏ فترة زمنية فاصلة بين 

وعملية تطبيقها. 
Y‏ — التفاعل الإجتماعي والنشر Social Interaction and Ditin‏ : 

يركز هذا النموذج على ضمان أن T EUM‏ بها تحمله من 
معلومات جديدة قد وصلت إل النظام الإحتماعي بالطريقة الي براها القائدء 
إلا أن هناك بعض المشاكل ,الأساسية في هذا النموذج تتمثل في تركيزه على 
n ceno NET‏ لمعم الطلومات ال تننج عن 
ديناميكية Ee ue‏ وتأثير e pe‏ على الفرد. Cnt‏ 
Y‏ ¬ نظرية التدخل cog Loss Menon Tieory‏ 

يركز هذا النموذج المطور بواسطة ( أرجيرس Angyris‏ ) ”© على التغيير 
داخحل التنظيم» يقوم المفهوم الأساسي هنا التموذج على أن المنظمات لا 
تعرف كيف jg‏ المعلومات التعلقة بالمشاكل و إيجاد حلول بديلة و صنع 
القرارء أو توفير قدر مناسب من الإلتزام للقرارات» وقد استخدم أرجيرس 
عبارة ( التدخلية Interventionist.‏ ) على مصطلح ( خبير التغيير Change Agent‏ 








الأفكار المبدعة 
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حت الباب الغاني س الفصل الثالث 





ينها هو تركيز البحث العملي على الربط Qs ner (E yos‏ 
Action‏ لفرض توقير قدر أكي من الأسام المت الذي حكن أن يساعد في 
E d UU de‏ 
تبقى المشكلة الرئيسية في البحث العملي هو أن مستشار التغير لديه 

العديد Les s‏ ت يؤديهاء كما أن هناك حاجة لتطوير ترات رقيات نات 
gii‏ وذلك بسيب أن هذا النموذج يركز على عمليات التغيير المختلفة 
وليس على تغيير محدد بذاته» وبسبب التركيز على البحث فإن بعض 
التنظيمات لا تود أن تلزم نفسها بعمليات البحث العملي لكن فد تفضل 
حلول عددة لمشاكل قائمة. ررر 

ويرى (أدجر هیوز (ape se‏ أن تمودج البحث العملى es‏ أكثر 
نماذج e Ses ead gii‏ يختص بتدفق المعلومات والإستفادة منها 7" 
لذلك كان gi‏ البحث العملي موضع اهتمام العاملين في حقل التطوير 
التنظيمي. 











حت الباب الثاني س الفصل الثالت 
القرارات» بقدر ما يكون هناك قدر أكبر من التماسك والإلتزام بين أعضاء 
التنظيم للأهداف مما يؤدي إلى تحسين وظائف التنظيم وزيادة فعاليته D‏ 


OA, لوبت‎ EON Planned Change الط‎ uli - 


Vippitt, Watson. وواتسون ويسلي‎ c) النموذج كل من‎ aia aure ١ 
حيث يعتبر من أوائل النماذج المتكاملة وذات الأفكار‎ » (ana راء‎ 
المترابطة: تقوم المبادئ الأساسية هذا النموذج على أن كافة المعلومات/يجب‎ 
(orm m عوائق ين‎ 0p, A use epar e) أن تكون‎ 
E pee i راعضاء )تيك‎ 


do EUIS CR Ae 


ROC a 
لدى التنظيم أو أنه يمكن توفيرها بواسطة(مستار التطوير» وهذه المعاومات‎ 
يمكن ترجتهأ إلى أعمال تطويرية» مما قد ينتج عنه توفر معلومات إضافية‎ 
المراحل المختلفة لعملية‎ )٠١( لعمليات تطويرية أرى» ويوضح الشكل رقم‎ 
ME. es التغيير المحطط.‎ 

تتمثل المشكلة الرئيسية في هذا | n‏ 
























بحث القع 





البحث العملي Action Research.‏ ؟ 

يعتبر هذا النموذج حور دراستنا في هذا الفصل وهو يتشابه مع غوذج 

انعبر المخططء حيث ينحدران من نفس المصدرء لكن الفرق الأسا 
Cecil‏ من نفس 9 








حت الباب الثاني الفصل QUUUI‏ سد حت الباب الغاني س الفصل الثالث 
الثاني س النصل الغاني ‏ الفصل OE‏ 


النشاة التاريخية للبحث العملي: جوت دوري) d‏ 
t (D.‏ 5 
يعتبر (جون دروي fik John Dewey‏ أعطى هذا المنهج_بعده 
شکل رقم (۱۰) العملى عندما حول الطريقة العلمية لحل المشاكل إلى أسلوب وأفكار مفهومة 
geli Jets‏ المانطط وقوةج الزاحل الغلالة الور لدى الأشخاص العاذيين» الأمر الذي ساغد على تطبيق تلك الأفكار على 
aped‏ بعد .سروس (Qa,‏ 
pun‏ 7 ويمكن إرجاع نشأة البحث العملي إلى مصدرين مستقلين» الأول هو ( 
lo» Jui‏ رکولیر Jos ) gU (Jota Collier!‏ لافين Kurt Levin.‏ ) حيث fU‏ 
]4 ]5[ جون كولير حينما كان مندوب Ade‏ الشؤون الهندية بدور التشخيص ووضع 
برنامج علاجي لتحسين العلاقة بين منتلف الطوائف المندية» وقد وجد كولير 
أن تحقيق التغيير في العلاقة بين الطوائف عملية صعبة جداً ما يتطلب جهد 
مشترك ما بين الباحثين والمهنيين وأطراف العلاقة» وقد أطلق كولير على هذا 
النوع من البحث مسمى (البحث العملي Action Research‏ ). 
ul‏ كيرت لافين عالم النفس الاجتماعي فكان اهتمامه ا على 
تطبيق معارف العلوم الإجتماعية للمساعدة في حل المشاكل الإجتماعية» 
| خيث قام بتطبيق برامج البحث العمل في منتضفف عام ۹5۰٠م‏ على علاد 
pets‏ الاستقرار من المشاكل السلوكية. 
N‏ کک | ويوجد العديد من الأسماء الرائدة في هذا المنهج العلمي للتخيير نذكر 
| منها على سبيل المثال لا الحصرء ( ليبيت #اوماءةء LÀ‏ 


^9 ( Hamit وهاميلترك‎ Whyte c y «Gardner 
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French‏ جاردثر 





























ك الباب الثاني Jai‏ الثالث 








الأساسية للعملية في التخطيط وتنفيذ البرنامج ومن ثم مراجعته» ثم تنفيذه 

على صورة مراحل من قبل الباحث والمشاركين بأدؤار ALAS‏ 

ومتساوية" 89 ar olê hE‏ لى اسا حول ep‏ 2ا 
با ضر ای و عیام ے ول ١د‏ بق بار 
ا ے S6‏ نورس بون سات للا ی 

مراحل البحث العملي: ee‏ 25 ٣راو‏ 


يتضح من التعريفات السابقة أن البحث_العملى uu‏ 


دفاو مح مدرلا ١‏ 





P 3 1 

— تتشي ض اميرك * 
7A‏ ب 3> AED en‏ | 
التشخيض الت التخطيط وتنفيذ الر نا Ny ax‏ 


(n .> لس‎ 2 ens EE 
£g تموذج للبحث العملي يشمل على‎ C وقد ر (ليبيت اموا‎ 
چ‎ Frohman and كما ساهم في تطويره كل من ( فورمان وساشلین‎ Je من‎ 
aed "s وتتلخص هذه المراحل فيما بان‎ o9) كما في الشكل رقم‎ ttes 





: Problem Mentification. تحديد المشكلة‎ P 


تبدأ هذه المرحلة عندما يستشعر أحد الأشخنا FIUNT E.‏ 


تحتاج إلى مساعدة من حبير التطوير التنظيمي. 


2€ consultation With the Change Agent اسعشارة[خبير التغيير)‎ > 


يقوم خبير النطوير (الداخلي أو الخارجي) في المراحل( الأول etu‏ 
مع أغضاء التنظيم؛ ومحاولة إيجاد أرضية مشت ركذ لاون والمصارحة في 
مواجهة الحقائق وتوفير قدر من الثقة يساعد على تحقيق التطوير. 


um 











حت الباب الثاني س الفصل الثالث 
تعريف البحث العملي: à‏ 
-. يوجد العديد من التعاريف بهذا النموذج» فقد عرفه كل من (فرينتش 
rrenen ma peti s‏ عا يأي : '(البحث العملي هو العملية المنظمة حع 
cota lai‏ حول وضع التنظيم القائم وربطه ببعض أهداف وإحتياجات ذلك 
ga‏ إرجاع تلك ga‏ (ثانيةء) والعمل على تعديل بعض ell‏ 





المخنارة في النظام TN‏ رمات والفرضيات, ثم تقييم ننائج 
البرنامج مجمع مزيد من CE AM eoe gll‏ 
بتضح من التعريف السابق أن معظم نشاطات البحث العملي تتكون 
ell qu‏ كما هو ثم تقترح 
فرضيات 240 عمليات التغيبر والتطوير» حيث تتضمن هذه العمليات 
التحكم في بعض المتغيرات التنظيمية ll‏ يتناوها برنامج البحث العملي؛ و 
التنظيمي الحديد بعد عملية 2h‏ المعرفة التطوير 


من عدد من العمليات» Vas‏ بتحديد الوضع 


من ثم يتم تحديد الوضع 





ما أطلق عليه البعض البحث Be-‏ 

لقد عرف كل من ( مجيل وهورتون MeGill and Horton‏ ) البحث 
العملي : " بأنه سلسلة من العمليات المستمرة من البحوث على الأنشطة 
الإجتماعية الي تقود إلى التعلم ومزيداً من النشاطات» nos‏ الأنشطة 


حت الباب الثاني س الفصل الثالك 
شكل رقم QD‏ 
موذج البحث العملي 








حت الباب الثاني الفصل الثالث 
Y‏ — التشخيص المبدثي preliminary Diagnosis:‏ : 

تتم هذه الخطوة عادة بواسطة خبير التطوير الذي يعتمد على عدد من 
طرف tege‏ مل اليلحت C Ri oo‏ هو متو 
من تقارير عن الأداء التنظيمي. 
pn |‏ ويفضل كل خبير طريقة على أخخرى في عملية جمع المعلومات بناء على 3 
الحالة موضع الدراسة» هل المشكلة سلوكية تتعلق بتغبير الإتجاهات؟ أو 
p pw —— em‏ تنظيمية تتعلق بالميكل التنظيمي؟ أم Ul‏ تتعلق بالئطوات والأساليب 

onm | "‏ التشغيلية؟ و هل سيتم التعامل بصورة: رئيسية مع الأفراد أو المجموعات؟ إن 

ما يحدد طريقة جمع المعلومات هو طبيعة المشكلة» ومدى خبرة المستشار مع 
جمع امعلومات dis m‏ جديد كل طريقة» وقد يتم الدمع يدن أكثر من طريقة.__) 
رقم المعلومات الراجعة Feedback‏ : 
















































ا معلومات الراحعة جع المعلومات 















"pem 
ويحرص‎ (Ge التنظيم أو أحد‎ ues ats تي‎ 
والمكان»‎ QU JJ مستشار التطوير أن تكون المعلومات المقدمة مفيدة وصالحة‎ | 
أ ويتحفظ على ما قد يوحد توع من الإنقسام بين أعضاء اك‎ 
المرحلة لا تسمح بإستيعاب تلك المعلومات أو قد تضر بالبرنامج التطويري.‎ 


2 امامل‎ Disgnosisof Proben AMSC2 d 331) التشخيص‎ - o 






































jf.‏ أن 








تقوم المجموعة في هذه | المعلومات_الراجعة» حيث_يبدأ 


النظر في البحث كوميلة لتحديد ماإذا كانت ghisa‏ £ التوصل إليها 
































2 IS 
| Ap كثار‎ 


E 
77 Cyelieal أن البحث ا عبارة دورة من العمليات المنتابعة‎ uus 
As M COM Anl من‎ E2499, يازة‎ 


o er 





cuori 


d jn : 
SITTIN 
EC crm يلي‎ EE noe 


ومن ثم التدحل ثانية. ris in.‏ وتحديد 7ن راطقل + 
وقد قدم (هربت شیبرد rterbert Shepard‏ ) أحد العلماء السلو T‏ الذي | C‏ 
قام ببرامج تطويرية عديدة في عدد من شركات Qiu‏ ات | 





العملي» حيث أشار إلى العلاقة بين الأهداف والتخطيط [do tiis,‏ 


ميا 


Ty 


الشكل رقم Qr)‏ نموذجه للبحث العملي. 
يرى شيبرد أنه ينبغي قبل البدء في عملية 
وأن يسبق التنفيذ عملية التخطيط» وأن يمر الت 


أن يكون هناك هدف» 
بذ بعدد من المراحل» حيث 








يتم في كل مرحلة الحصول على الحقائق اللازمة والضرورية. mus‏ 


اا لال ا Ku‏ سلسلة من_عمليات 


menm ا‎ 





للعديد من أدوات XE‏ التدحل» وكتتيجة للتركيز على البحثء فان 
بعض المنظمات قد لا تلزم نفسها بعمليات البحث العملي» إما قد تفضل 
ناذج تركز على std]‏ حلول موجهة لحل مشاكل dote‏ 


حت الباب الثاني القصل الثالث 


قتي الي تبري ee‏ العمل عليه _وهنا (Se‏ الأ جع العلومات بعد لتقي putet Geer ater Aon‏ + 





حت الباب الثاني س الفصل الثالث 
مبدئياً هي المشكلة 
ملاحظة_العلاقة التبادلة بين عملية جمع المعلرمات 
التعظيم من قبل يمر jas‏ لاو مانا بعلن هن iste‏ 
للتشخحيص مرة ألخري) و من المهم توضيح ما أشار إليه ( أذجر شاين مء 


scii‏ ) من أن عمليات البحث العملي تختلف عن النماذج البحثية الأخرى 





) الي تقوم على مبدا النموذج الطبي »أو ما يسمى تموذج الطبيب والمريض‎ A 


تشخيص الداء ووصف الدواء)» cum‏ على غرار ذلك يقوم الخبير 
بالتشخحيص ومن ثم وصف الحلول؛ مما ينتج ee‏ الفشل في بناء علاقات الثقة 
والتفاهم المشترك مع أعضاء ce a‏ وقد ينتج عن هذا تشخيص خاطئ» أو 
ينتج عنه عدم الوثوق بتشخيص المستشار وبالتالي عدم قبول مقترحاته ومن 
ثم تنفيذهاء» لذلك لا غرابة أن تمتلئ ملفات كثير من المنظمات بتقارير 
المستشارين بما تحويه من حلول وتوصيات» حيث في الغالب لا تكون 
ل مفهومة من قبل العاملين أو لا تكون مقبولة و غير معقولة. 

C [3 (حلاعة‎ MOON: ممعم‎ idi بدء‎ -5 

يتم في هذه المرحلة الإنفاق بين الخبير وأعضاء التنظيم على بدء العمل 
على ue‏ (التفي ل هي تغل ما بعد مرحلة crean)‏ أى i i‏ 
التنظيم ]313 [OEC‏ لا يمكن في هذه المر. حلة bl aa‏ 


محددة» لأن ذلك يعتمد على ثقافة التنظيم والقيم والأتماط السلوكية السائدة 
وكذلك على تشخيص المشكلة والوقت الحاح وتكاليف إسترانيجيات 
التدخل المستخدمة. 





د 





الباب الثاني س الفصل الثالث 





العلاقة بين البحث العملي والتطوير التنظيمي : + © ١۹ر‏ ايم هي لمات فد 


من خلال تحليل التماذج المختلفة للتغيير ومن خلال الإلام 2 ro‏ 
البحث العملي» يتضح أن عملية ١‏ الأساس 
للبحث العملي» صمم بغرض تحسين وظائف التنظيم» وأن 
برامج التطوير القعالة تحتاج في الغالب لأساس من المعلومات والحقائق 

التجريبية حي يمكن التخخطيط لتنفيذ البرنامج التطويري وتنفيذه ومن 

ثم تقييمه» يعمل البحث العملي كمنهج وكعملية توفر المعلومات 

اللازمة والضرورية حول التنظيم وتصبح كأساس للبرنامج en yel‏ 
يه ويمكن القول أن طبيعة التطوير التنظيمي )0:0( والبحث العملي ERA (AR)‏ 
هي طبيعة متشامة» فكلاما شكل من أشكال ice gai TY)‏ 
yox ERN LAS (Applied. Behavioral Science‏ 
الداخلي والخارجي وبين أعضاء التتظيم) وكلاهما وسيلة تدخخل Sede‏ 
المشاكل» من هنا تعرز gen ey‏ كنموذج ترتكز عليه بر امج الراك D‏ 
النطويرالتنظيمي e P1‏ 


الد 
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شكل رقم (۱۲) 
كرذع اجب gal‏ لديرد 
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Me 


حت الباب الثاني الفصل الثالة 
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إن أحد السمات الرئيسية للتطوير التنظيمي هو العلاقة | 
التعاون والثقة مستشار التطوير و أعضاء التنظيم من خلال التخطيط 
المشترك sel‏ التطوير pe‏ يوجد عدد من إلافتراضات الأساسية الي 
تقوم عليها جهود التطوير : 


GR RTD ce aas 











١ 





rorem 
Sessa يبقى التطوير حينما يتمم الأشخاص‎ - 


التغيور وكيفية المحافظة عليه ", 


ad‏ فشلت الإستشارة التقليدية بسبب إنكارها لواحد أو أكثر من 
المرتكزات السايقة» Uy‏ كانت تقوم على إفتراض نخاطئ هو أن الأشحاص 
سوف يقومون بتنفيذ ما يليه عليهم بير التنظيم» لذلك لا غرابة أن کثير 
من توصيات العمليات الإستشارية التقليدية حبيسة الأدراج ويعلوها الغباد. 





فلن 





بعد p‏ نكسلا 


v ادعات‎ 2543 Cp V 














حت الباب الثالث ‏ القصل الأول 
x‏ يشعر ويلاحظ أعضاء hj‏ 





(Oe ہر وذل من ید لن‎ jc a ve -Q 
لذلك متاح إل حهرد العالين في‎ E ETIN 
المنظمة وتعاونهم معه حن تكون التوصيات أكثر فعالية في القبول‎ 
ھ نہ‎ vez Qu لرا‎ e يكح هنال‎ eer والتطبيق.‎ 
GOD بالطريقة! الخديكة العمل أو‎ ym حي يكون‎ 9 
الحلول.‎ sé] من مشاركة أعضاء التنظيم في عملية‎ 
والمسؤوليات الرئيسية أن يقوم المستشار ببناء مهارات‎ mw 3R 
التشخيص والمساعدة في بناء العلاقات الإيجابية حى يكن لأعضاء‎ 
مواجهة المشاكل المستقبلية بكفاءة.‎ edi 
: ! يعكس غوذج العملبات‎ 
المشترك لفهم وتحديد‎ ad المستشار وأعضاء_التنظيي كما يعكس‎ 
المنغيرات والتحكم فيه» ففي عمليات البحث العملي .ما يتضمنه‎ ust, 
من نشاطات مثل (جمع المعلومات» التشخيص» التحطيط والتنفيذ» المعلومات‎ 
الراجعةء والتقييم) هناك نشاطات وخطوات يشترك فيها المستشار والتنظيم؛‎ 
لذلك ينظر إلى العلاقة بين المستشار والتنظيم اطات التطوير التنظيمي‎ 
علاقات قائمة على المشاركة والصراحة والثقة والتعاون.‎ Uf على‎ 





Ms 
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نماذج الإستشارات: 

ad‏ أوضح (أدحر شین Schein‏ ممودع) الفرق بين تماذج الإستشارة 
حينماا حدد نموذجين متضادين» النموذج الطبي للإستشارات giá)‏ 
العمليات . 





وستتناول هذين النموذحين بشيء من التفصيل على النحو التالي : 

The Medical Model of Consultation. à Liz النموذ ج الطبي‎ — ١ 
يعكس هذا النموذج الأسلوب التقليدي في الإستشارة» يشابه دور‎ 
الستشار في هذا النموذج دور الطيب مع مريضه» حيث يقوم_بتشخيص‎ 
ما براه من حلول وذلك‎ ces يقوم‎ eh المشكلة بالتعاون مع أعضاء الك‎ 

على إفتراض أن عضر التنظيم يفتقد المعرفة والمهارة اللازمة لحل المشاكل. 
ر رج A ME)‏ عضر النظيم لا برف ae‏ ال ر۷ غر 
res cj ae C ms pu 7‏ كان ار عن adt‏ 
على التغيير المتحقق» وهذه أحد العيوب الرئيسية للنموذج الطي للإستشارة. 
Y‏ — نموذج العمليات cR The Process Model.‏ کب جي 

برها (شين مادم أن هذا النموذج يتوافق مع أسلوب الممارسين 
للتطوير التنظيمي OD‏ حيث عرفه ES‏ مجموعة النشاطات_ الى Ves‏ 


المستشار المساعدة_أعضاء التنظيم في فهم 






quA d‏ هذا النموذج على 
الإفتراضات التالية: 


MA 





جد vasi ade‏ هن الأ سال القفيه Qin»‏ لاعاده 




















ناه نا فة ... 
حك الباب الثاليث س الفصل الأول چ كت الباب الشالث س القصل الأول 
أنماط مستشاري التفيير: dieidig NM‏ وحسب هذا التمظ رت i‏ هل سيج 
حدد (nami B don‏ )0( أريعة أغاط رئيسية من المستشارين رعا تاج CE EDS Teal‏ 





The "Outside-Pressure" Type — 
a0 Typ 


E وى علد‎ iet dy rere 





John Gardner‏ ( و QAM)‏ ئادر 
Ralph Nader.‏ (« ويعمد كثير من العلماء تي حمل التطوير التنظيمي في التركيز 
على الأغاط الثلاثة السابقة ?4 — 
eps ri emeta bti d cain am.‏ 

DU‏ فعالية التنظيم يبدو أنها المدف الأساسي_لنمط إستشارة التحليل 
للأعلى arr‏ وتعتمد أكثر على تقنيات وجهود التغير في الهيكل التنظيمي» 
بينما تمط تكنولوجيا تطوير العنصر البشري per‏ أهدافه متغددة وأقرب إلى 
أهداف خط التطوير التنظيمي OD‏ حيث التركيز على تحسين EX‏ 
لحل مشاکله يركز نمط التطوير التنظيمي على التعاون بين المجموعات 
والمشاركة» بينما يركز نط تكنولوجيا العنصر البشري على مشاريع التطوير 
على المستوى الفردي» يوضح الحدول. رقم (e)‏ النسبة ll‏ لإستخدام كل 
dad‏ من أنماط الإستشارة لأساليب ووسائل التغيير. 

6 نم gin Aree a‏ لري 

ه ذه Ja»‏ ل 

Quer دصو‎ 9 

© جوا شارجه 











DI 








ect (qm - 
C The" People Totmnology” Type. 
se تخير‎ in يعرف إختصاراً ب وعم‎ ex n يعتمد هذا‎ 






h‏ ل مهاده dob‏ والإدارة بالأهداف Mamgement by Objectives‏ وتغيير السلوك 


"وتطويعه من خلال التعزيز enforcement EY‏ نووم للسلوكء pio‏ هذا 





بك التنظيمي سيتخير إذا ما تغيرت_سلوكيات 
العاملين < أصحاب النفوذ والتأثير في التنظيم. 
Y‏ = مط اك "Analysis for the Top" Type.‏ مد AFT‏ 


(Sd eer 


فلن Voir‏ -'يقوم هذا النمط والذي يعرف إصطلاحاً ب ar‏ على e‏ 
EN‏ حيث يكون مستشار التغيير E gs‏ العمليات n‏ 
Vas‏ ات» ریکون ا TF‏ 


"ma 








الحاسب الآلي في عمليات نظم المعلومات gud jo ce e AA‏ 


99 Jets الإبتكار‎ 
The "Organization Development" Type V التطوير‎ bo ۳ 


تطور هذا النمط والذي يعرف ب )0( تتيجة التدريب المعملي 


deam  قيرفلا وبناء‎ Feedback والمعلومات الراجعة‎ Sensitivity Training 


Me 








حت الباب الثالت ‏ النصل اور س 
[FPE TEM‏ تمر 3 
١‏ -النمط امازل us am m sede RN The Addictive Style.‏ 


لا يهتم هذا التمط بالفعالية_أو إرضاء المشاركين» بل يركز غلى Eos n‏ 
ini e‏ و anas‏ 


الأشياء (كما هي هي دون ضجيج) فالهدف هو إبقاء ua‏ وضعها eb‏ ] 
ue‏ الإدارة العلياء هذا الدور عادة ما يوجد ف ال D‏ 
iesu care‏ ليس ها عاب نيد deb Dep‏ 
الإدارة العليا» من خلال الضغوط الي تمارسها الإدارة» يغرض هذا النمط 
على المستشار ويتعلم الطاعة ويكبت دوافعه الداخلية. 
Y‏ — غط Affiative Styles (gd‏ 

بركز مستشار التغيير على رضاء العاملين _ويهتم أساساً بدراف 
ومعنوياتهم ( مشابه لتكنولوجيا تطوير الفرد جم « opened‏ 
جهوده حو إيجاد علاقات عمل قائمة على المودة_رتجنب_اللااجهة) uA‏ 
الكفاءة العنضر الأساسيء يقوم هذا النمط على افتراض أنه طالما كانت 
معنويات العاملين ورضاهم مرتفع فسيتبعه إرتفاع في درجة الكفاءة. 
The Expert Style eb dad — Y‏ 3 

يقن لسكا dx Hd‏ اعبار كر جر G3)‏ مع قبل من 
التركيز على( رضاء Xe e‏ نط التحليل للأعلى ۸۴٣‏ )» يشعر المستشار 
PIER‏ بارتباح اکر من خلال اقيم لعقلان. للمشاكل)ويفترض أن 
guit‏ سوف تقود إلى jai‏ _الحلول_المرغوبت قد يقود هذا النمط للصدام 


والمواحهة ويعتمد على_السلطة في. حل المشاكلء يبن هذا النمط من 
الإستشارات على الإعتقاد أن NEP EE‏ 
ape usc‏ 













Did 





کک الباب الثالت  RA (Arial‏ 
5 جدول رقم (ه) 
نسب إستخدام وسائل التغيير بواسطة أنماط الإستشارات المختلفة 
































edad a [aee‏ لأ 

5 3 d PCT dens 
50 95 [3 pee 
38 50 46 perm 
31 100 65 باه الفرق‎ 
24 58 82 ERES 
96 94 76 EIUS 
n 89 71 السلطة.‎ dla التقيم في‎ 
zi] 63 7 الداع الدكتولوحي‎ 
ges كا لكك لكك‎ E ضع‎ 

















iit o Socal ديس سس‎ werd sre ef den IP 
خدارف الأهرات-‎ Y, ف فا الأغاط .. نوحبه‎ sib x COGI ..6 د‎ ( 
V] لقد وجد (تيكي ه٠1 ) أن الإختلاف بين أنماط مستشاري التغيير‎ 
كان هناك بعض‎ Ad, يعود إلى الإختلاف في التركيز على الأهداف»ء‎ 
على الأبعاد المتداخلة‎ Seer درجة تركيز خبير‎ ed الأبماث الي حاولت‎ 
al كرس‎ LN : في عملية النغيز وذلك من لال أحد اد‎ 
ا‎ & es (رك درجة التركيز على (إلفاليم أر تحقيق‎ 
feli درجة التركيز على العلاقات» المعنويات» ورضاء‎ 32 
من أنواع مستشاري‎ BA بناء على هذين البعدين يمكن تحديد خمسة‎ 
QT) التغيير» كما يوضحه الشكل رقم‎ 
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شكل رقم QY)‏ 



































أغاط مستشاري التغيير 
3 
- 
v»‏ 
^ 
^ 
E‏ 

















Juil على‎ jf 


Donald Hany 10, Drown. " AnEsperentalApproaeh — 5 
to organiaxtin Development? (NJ, Prentice-Hall, 1982) P. 95 


we 





> TheSatstying Sve hI AK 
لکن‎ DEE هذا الفط من الإستشارات على‎ 0 
Agel يعظم أي منهماء يقوم هذا النمط من الإستشارات على‎ o تشع‎ 
على قليل من المخحاطرة تجنب المصادمة؛ يستخدم هذا النمط عندما تكون‎ d Lot 
d eo مع المشاركين من‎ Vaio قليلة أو‎ all نسلطة رتأئم‎ | 
ا« ينحصر الداقع في هذا النمط على الرغية في إرضاء العاملين مع تحقيق قدر‎ 
"e, uda) وضرت١ كرح‎ UY oe dai 
(00 The Integrative Style الموحد‎ daadi — o 
لتحقيق درجة‎ lei يسعى هذا‎ 
كن الوصول إل عالية مرتفعة عندما يشترك أعضاء النظيم‎ dat حيث‎ 
جموعات عمل في ج مساك فهناك وعي بأن المواجهة والخلانات‎ 
هي وسيلة لمنظمات فعالة ولمزيد من الرضاء الوظيفي: يسعى هذا التمط‎ 
الموحد إلى إعطاء عضو التنظيم رؤية جديدة لنشاطاته ولمساعدته في تقريره‎ 
V] لنوعية التغيير وكيفية التنفيذ» في هذا النوع نادراً ما يوجه عضو التنظيم‎ 
يكون هناك محاولات جماعية لتحديد المشاكل مع التركيز على عملية‎ 
الاستحثاث للسلوكيات على الاستجابة» يركز المستشار في هذا التو على‎ 
ستة عمليات ضرورية لأداء فعال:‎ 
الإتصالات س‎ ١ 


ali‏ » اللحمو: 
















٠ ور‎ cle Al bül— 4 





والسلطة. 
x‏ - التعاون والمنافسة بين المجموعات ©. 
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كك الباب الثالث ‏ الفصل الأول 
ومع هذه المزايا للمستشار الخارجي فإها لا تخلو من بعض العيوب» 
Me‏ 
SA‏ تخفي على المستشار الخارجي العديد من خحفايا ® ) والعلاقات 
.٣‏ قد يجهل المستشار الخارجي طبيعة ul‏ القرة JU‏ لاماج 
LT‏ قد يواجه صعوبات في بعض الأحوال للوصول للمعلومات الحقيقية 
jutsli — Y‏ اللداخعلي EAGLE "The Internal Consultant‏ 
ينتمي هذا المستشار للتنظيم وقد يكون من الإدارة_العليا أو مديري 
أحد الإذارات £9 4ا عملي joris its Redi‏ المعظت) ولقد نات 
كتير من المنظمات.الكبيرة في الدول. المتقدمة لإنشاء وحذات للتطرير 
التنظيمي مهمتها المساعدة على مواكبة وإحداث التطوير المطلوب حق 
المنظمة في وضع عالي الكفاءةء يتميز المستشار الداخلي بعدد من المزايا منها ؛ 
)3( تتوفر للمستشار الداخلى الكثير من المعلرمات + E e‏ 
التنظيم والي قد لا تتوفر للمستشار الخارحي خصوصاً في أوساط 
الجماعات غير الرمية. 
(5)- يكون على علم ومعرفة بنظا (للاتصالابت) G2) Ves‏ والتأثير 


Je‏ التنظيم. 


———. 
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حت الباب الثالث ‏ الفصل الأول 
ose‏ القول أن هذه الأنماط الرئيسية الأسلوب مستشار التغيير ليست 
s di‏ يستخدم المستشار أدوار 







مع يين: توعين أو أكثر من ela‏ 


المستشارالداخلي والخارجي: 
لقد بدأت ف السنوات الأخيرة العديد من المنظمات في الدول المتقدمة 
في إيجاد وحدات وأقسام في بناءها التنظيمي يختص برامج وعمليات التطوير 
التنظيمي» مما يعي أن مستشار التغيير قد يكون مسستشارا دانخلياً وبالنالي هو 
أحد أعضاء التنظيم «Sd‏ بختص بعمليات التغبير والنظوير» وقد يكون 
مستشاراً خارجياً يدعى للعمل. في_التنظيم من حارج النظمة» ولكل من 
المستشار المخارجي والداخلي مزاياه وعيويه. 
١‏ = المستشار الفارجي The External Consultant.‏ 
لا ينتسب المستشار esed e dbi‏ لكنه يذعَى من قبل الإدارة 
للإشتراك في عمليات التطوير» هذا الوح يوفر قدر من المزليايمكن تحديدها 
في الآي : E EE‏ 
3ى توفر قدر من[الموضوعية لرؤية QUAM‏ بالإضافة إلى أن دعوته من 
حارج التنظيم يعطى له قدر اكبر من التأثير والمكانة والحركة من 
المستشار الداخلي. 
aca t‏ .على التظيم ب الزقية FH ga) duis‏ 
القوى_الرسمية وغير الرسمية في_المنظمةء وكنتيجة لذلك فهو يملك 


الاستقلالية الي تمكنه من المواجهة والمخاطرة. 





ws 
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العلاقة بين مستشار التطوبر والتنظيم: 

يتصف التطوير التنظيمي بالصعوبة ما يتطلب علاقة عمل فعالة بين 
مستشار التطوير والتنظي» فإذا ما كانت العلاقة سطحية فسيصبح النحاح 
والإبداع eco‏ يعتمد بجاح عمليات النطوير التنظيمي إلى حد كبير على 
طبيعة العلاقة الي تبدأ في المراحل الأولى للبرنامج التطويري؛ لذلك لا بد من 
تخطيط وتصور واضح: حيث على المستشار توضيح كل ما يراه ويعتقده 
بصراحة مع أعضاء التنظيم.  ٠٠‏ للفالزقه.. 
e‏ يكن النظر إلى طبيعة العلاقة بين المستشار والتنظيم كنظام età‏ فيه 
ن Do‏ 

تتا في مستشار النفيع . یک د 

م 






وهو AM‏ الفعلي من إحدات EM PRA‏ 

جب اعخذ هذه العناضر Qaid‏ الإغتبار بين المستشار docs‏ قبل 
البدء في عملية التغبير» حيث تبدأ عملية أولية تتمثل في الإدراك المتبادل بين 
الطرقين» الأمر الذي ينتج عنه الإستمرار في البرنامج التطويري من عدمه» 
ففي هذه المرحلة يقرر ممول التطوير التنظيمي قدرة وجدية مستشار التطونر 
ومدى إستعداده لحل المشاكل القائمة» كذلك يبدا المستشار بدراسة الوضع 
العام ومدى جدية القائمين على التنظيم ورضاهم عن البرنامج التطويري من 


wa 








v‏ - يكون على علم بأبعاد ومشاكل التنظيم وال قد تخفى على من هو 
خارج التنظيم. 
(“١‏ قد يكون اقل قديداً من وجهة نظر أعضا تكم se‏ 
في التنظيم من المستشار الخارجي6) وبالتالي يجب البرنامج التطويري 
مقاومة التغيير. 
أما عيوب المستشار الداخلي فيمكن تلخيصها في: 
ترتكقد يفقطه الوضوعية) يزداد ye‏ اللاشعوري 2 


5ح قد_تلعب الاثتقائية_دوزهد 








انتمائه. 
تج قد يكون اقل مواحهة للمشاكل_ذاتلالخساسية خصوصاً مع الإدارة 
Aui‏ 


Cb‏ طالما أن المستشار الداعلي ينشد الترقية والمزايا الوظيفية باعتباره عضو في 


التنظيم» فإن ذلك يؤثر على GR‏ ستاو EVA aea, pls‏ 
التأثير والسلطة في التنظيم. 
ه- قد يكون متأثراً uS‏ السلوكية السائدة وال قد لا تخدم مصلحة 


التنظيم. 
iig :‏ بعض البرامج التطويرية(للإيمج)بن المستشارين الداخلي 


ى oss‏ الاستفادة من JE Mp‏ منهما والتقلبل من 








المساوئ 





NA 








حت الباب adii]‏ الفصل الأول 
تاثير الإدراك على المستشاروممول P^ Van‏ اليلد مل" ga or‏ 00 
adi‏ أثبعت الأبحاث أن Perceptio GAD‏ هيل العاء ف التأثير 
على العلاقة بين مستشال N rd elt‏ 
النظر عن واقعيته) يصبح من الصعب_تغيير ذلك «uem‏ قالأشخاص 
) يتصرفون بناء على ما يتصورونه:) s)‏ عواسل بوره في kn pen‏ 
يوضح الشكل رقم Adi dd Q9)‏ 2 تؤثر في تكوين EU‏ 
seed‏ اك تتمثل_هذ 
الخيرة_السابقة و ed EST‏ الضغط الحماعي c‏ وكذلك الي 
الحوافز المتوفرة» تؤثر هذه العوامل كلها على تكوين الإدراك بين 0 
gei pm‏ ا 3 
فالإنتقائية Seeeüty‏ وهي عملية إختيار المعلومات تشير إلى أن 
الأشخخاص ييلون إلى Jat‏ كل ما يودي إلى التناقض مع قيمهم وأفكارهم» 
ويميلون إلى إختيار المعلومات الي تؤيد مواقفهم واتجاهالهم. ا 
غيل الأشخاص كذلك إلى تفسير. الأشياء بناء على الخلفية الثقافية | 
والتجارب الماضيةء واليّ تعمل على إعطاء معن لما يدور Dem‏ 1 
أشار ( رونالد ليبيت Romila Lippitt‏ ) إلى أهمية العلاقة بين المستشار | 
والتنظيم في المراحل الأولى لعملية التطوير وال أطلق عليها مرحلة التفاعل | 
الجرجة Dilemma Interactions‏ حيث تنشأ الصعوبة من عملية الأسهلة المثارة من ' 
المستشار حول معرفة أعضاء التنظيم لأبعاد المشكلة ودرجة الوعي لآثارها 







































الباب الشالث ‏ الفصل الأول 
يقررون الإستمرار و الإلتزام بعملية التطوير من عدمه *» وتسمى هذه 
العملية بمرحلة الإستطلاع أو الإستكشاف Reconnaissance‏ من قبل الطرفين. 








شكل رقم 0$ 
مكونات العلاقة بين مستشار التطوير والتنظيم 


NIS, 


معيط التنظيم 











D. Hardy 10. Brown.“ An Experiential Approach to organization : iai 
Development" (N.J, Prentice-Hall, 1982) P. 125 








حت الباب الثالث الفصل الأول 








حت الباب الثالث ‏ الفصل الأول 








شكل رقم )02 


تأثير الإدراك على العلاقة بين المستشار والعظيم 
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Joseph. Littere "The Analysis Organizations" ( N.Y., John Weley & ; jai 
Sons, Inc, 1965) p. 64. 


fem em es om 
zeli فقد صور نا يننلا أربعةأشكال محتملة للعلاقة بين‎ uel iet 


wr 





ومدى الحاجة للتغيبر وتقليل التوقعات البالغ فيهاء وسوء إستخدام السلطة 
من قبل أعضاء التنظيم والاختلاقات في القيم 17 

إن أحد الأسس الرئيسية في العلاقة بين المستشار والنظيم هو الثقة 
المتبادلة وما قد ينتج من فجوة بينهما حول البرنامج التطويري» حيث هن 
الأجدى قياس تلك الفجوة والعمل على بناء علاقات من الثقة تساعد على 
جاح البرئامج الت 4m.‏ 
ete‏ البرنامج التطويري Vr ue‏ 0ض 
أشكال العلاقة بين المستشار والتنظيم: ep peur‏ 

حدد (أريك نيلسين ۵ا۸۲ Erie‏ ) عدد من الأبعاد 3 of‏ 
إستخخدامها كمؤثر على: العلاقة بين المستشار والتنظيم ilis‏ تؤثر على طبيعة 
aei‏ .. بلسير ee‏ 

ig‏ تطوير طبيعة وثقافة اتنظيم بصورة بسودها التياون» حدد 


co jd oos 1‏ شعو و#صرات 
ازانياسين. Nelsen‏ ( بعدين ite‏ د رر 


)- أن هناك حاجة للمشاركة في_معرفة _شعور وتصورات وأفكار 
eec c em‏ 
C)‏ ند oe Ca Has Jo ies‏ 
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حت الباب s adl]‏ الفصل الأول 

































+ + -e pos 
tuy fastum 
C mm 
الشاركة في‎ 
الأفكار‎ 
ص‎ 
ds 
ean, السوولية‎ 





Eric H. Nelisen, " Reading Clicats' Values from Their. : المصدر‎ 
Reactions to an Intervention Feedback Process" Academy of 
Management proceedings, 1978, P. 318 
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حت الباب الثالث س الفصل الأول 
ا CA‏ 

يقوم الأشخاص عن طريق هذا الأسلوب diu‏ بالأفكار الحقيقية 
حول الإشباع النفسي والفعالية 3 
الإفصا pum‏ € الروتين 
السائد ويتجنبون تح S3, Ü‏ وتتحدد علاقاتمم يمستشار التطوير من 
حلال نظرة الإدارة العليا للعملية التطويرية حيث يغلب على تصوراتمم ASI‏ 
والريبة. 
0 

یتم الاحتفاظ بالمشاعر الحقيقية حول الإشباع الذاي والفعالية التنظيمية 
على أساس الخوف من المشاركة بالمغلومات التي قد تمدد النتائج المرغوبت 
وکل فرد مسوول عن تصرفاته وسلوكه» ويتضمن ذلك التأثير على عملية 
إتخاذ القرارات والإجراءات للحصول على أهداف B ye‏ 


التطوير والتغيير إذا رأي فيه خدمة لمصالحه الشخصية؟ 





2 The Apathietic Mode اسلوب غير امب‎ — Y 
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حت الباب الثالث ‏ الفصل الأول 
م — أسلوب قوي الشخصية The Charismatic Mode‏ : 
في هذا p di‏ هناك تبادل واسع للاملومات 





عدد محدود من الأغضاء 
ويتلمسوث توحيهاته» لذا تبقى االسؤولية Lais‏ لمعظم الأعضاء في التنظيم 
re‏ الإعتمادية» فهم gd as ei‏ كعملية مرغوبة شريطة 
يعتمدون عليه في تفسير النتائج. 









موا 


: The Consensus (Ur اسلوب‎ = £ 


EE و, کوچ تايل‎ daté الخلافات تعالج‎ (au تبادل(‎ ud 
وشعور بالمسؤولية» حيث يرى الأعضاء عملية التطوير التنظيمي كنموذج‎ 
متناسق مع طريقة أدائهم ويجدون متعة وفائدة في النتائج الي قد يحملها‎ 
البرنامج التطويري.‎ 

إن هذه الأبعاد المختلفة والمحداحلة من علاقات المستشار بالتنظيم ثل 
adt‏ الأدن من العلاقات المختلفة وال يمكن أن تشر قدر من الانتياة 
للممارس في العملية التطويرية» ويبقى المستشار مسؤولاً عن إيجاد مناخ 
صحي يتم فيه تبادل المشاعر والمعلومات بصورة واضحة وصادقة» وأن تكون 
غلاقات القوة بين المستشار والتنظيم متوازنة وقائمة على التعاون. 


wA 








حت الباب الثالث ‏ الفصل الأول 
١‏ — عبد الله بن عبد الغئ الطجمء " الثقة التنظيمية بالأحهزة 
الإذارية ف المملكة العربية السعودية» " الحلة العربية للإدارة"» >١ ٤‏ 
3Y)‏ صيف qM‏ ص M‏ 
Eric h. Neilsen, "Reading Clients’ Values from Their Reaction to an‏ - 12 


intervention Feedback Process, "Academy of Management 
Proceedings", 1978, P. 318. 





مفهوم التشخيص وأهميته لعملية التفيير. 
مراحل عملية التشخيص التنظيمي. 
الإلمام ببعض نماذج التشخيص. 

أسباب المشاكل التنظيمية. 


€ 9 99 €9 


المجالات المتاحة في المكونات التنظيمية للتطوير. 
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حت الباب الثالث ‏ الفصل الثاني 






D^ 


تعتير مرحلة التشخيص من أهم المراحل في عمليات التطوير التنظيمي؛ 
حيث أن الخطأ في تحديد المشكلة أو (عدم وجود مشكلة أصلا) يترتب عليه 
أخطاء في العمليات المتتابعة الي تلي مرحلة التشخيص؛ بل إن فشل عمليات 
التطوير والتغيير قد يكون مرجعها في المقام الأول الخطأ في تشخيص 
المشكلة. 

إن هدف التشخيص في النظمات هو توفير تحليل متكامل من 
المعلومات عن ما قد يكون من خلل في المياكل التنظيمية؛ السياسات 
الإدارية» العمليات» التفاعلات وكافة العناصر الأخرى» فالتشخيص يوفر 
الأساس العلمي لإحتيار الوسيلة المناسبة لإحداث التغبير والتطوير التنظيمي» 
ويحدد نقاط التدخخل Intervention‏ المناسبة» من خلال Coll‏ السلوكية» أو 
الحياكل التنظيمية: أو الجوانب النكنولوحية. TAS‏ 

يتطلب التشخيص من dum‏ التطوير الحصول على de af‏ 
المستويات الإدارية ومن ثم تأكيد حقيقة المشكلة عن طريق البحث العلمي» 
الأمر الذي يجعل موضوع المعلومات مهمة في عملية التشخيص؛ خصوصاً 
المتعلقة بحالة عدم التوازث pisequilibrium‏ الذي يعيشه التنظيم في جائب من 


جوانبه» فتوافر تشخيص حقيقي لا بد معه من وجود معلومات حقيقية حول 
الحالة وأن تكون المعلومات في صورة تعكس حالة التنظيم؛ وأن تكون Alle‏ 
ومرتبة بحيث تعطي معن للقائمين على عملية التطوير بحيث لا يكفي جمع 








. اكز ريق‎ U XE 


حت الباب الفالث الفصل الثاني 
عملية التشخيص: تعد عم ماذا : 


تعتمد عمليات التطوير التنظيمي المعلومات t ONT‏ 
الحا للمشكلة) والفرص die‏ ويوفر التشخيص نقطة البداية 
لوصف الوضع الحالي» ومن ثم تحديد الوضع المرغوب فيه حي يمكن تحديد 
الوسيلة المناسبة لإحداث النقلة المرغوبة بناء على التوحهات والإمكانيات 


Bs‏ ووائر الشاغيص». 


يعالج التشخيص بصفة عامة جالين رئيسيين» isis d‏ 


cstrueture( i4 t‏ أو مكونات التنظيمء مثل الأقسام والإدارات والفروع 





وا بينهاء وقد يتضمن ذلك المقارنة بين المستويات uf gov‏ الخال 
3 
الثاني للتشخيص Process A‏ مثل نظام الإتصالات؛_إتخاذ 


القرارات» xa ea us‏ المتبع» وطريقة إدارة الصراع 0^ 
تتضمن عملية التشخخيص عددا من المراحل» وتتطلب التعاون بين 
المستشارين وأعضاء التنظيم في عملية جمع المعلومات وترتيبها وتحليلها 
وتفسيرها لتحديد المشكلة ومن ثم تحديد وسائل العلاج. EN‏ 
us (RE EET.‏ تخد يد AUAM‏ ولسبياتها ... 
يوضح الشكل رقم (Y)‏ .ماعل عملية التشخيض» حيث تتمثل 
النطوة الأولى في تمديد المشكلة مع محديد أولى للمسببات» فالتشخيص يبدأ 
بالأعراض الظاهرية للمشكلة» فمثلاً ظاهرة الزكام ما هي إلا أعراض للبرد 
وليس المرض-تفسه: كذلك الحال في التنظيم حينما يكون هناك غياب أو 











حت الباب الثالث ‏ الفصل الثاني 
المعلومات الأولية فقط بل يجب أن تنظم وترتب كي تسمح بالتفسير 
والمقارنة. 

إذاً عملية التشخيص هي وضف ومعرفة للخالة التنظيمية القائنة 
والغرض منها تحديد طبيعة المشكلة وعوامل وجودها أو مسبباتها Jem‏ 
الوسيلة المناسبة لعلاجها. 

إن النتيجة الطبيعية لتشخيص ضعيف او غير صحيح هو برنامج 
تطويري غير فعال ومككلفء يمل هدر للإمكانات المادية والبشرية ويتضمن 
ضياعا للوقت والجهد وهذا ما يبرر أهية مرحلة التشخيص في العملية 
التطويرية. 


NEY 


حت الباب الثالث ‏ الفصل الثاني 
شكل رقم QV‏ 
نموذج عملية التشخيص 














D. Hardey 10. Brown/*An Experiential Approach المصدر: م‎ 
organization Development" (NJ, Prentice-Hall, 1982) P 172. 








كت الباب الثالث س الفصل الثاني 
استقالات أو عدم التزام ولامبالاة فهذه كلها سلوكيات تمثل أعراض 
المشكلة» وتحديد مسبيات هذا النوع من السلوك يتطلب معرفة حقيقة 
الدواقع» فخبير التظوير يجب أن يكون قاذراً على تحديد الأسباب Causes‏ 
وأيها أكثر علاقة بالمشكلةء ON‏ هذا من صميم عملية التشخيص» و البعد 
عن الوصول المتسرع للنتائج خصوصاً الي لا تقوم على حقائق أو او لا 
تؤيدها الدلائل» كما يجب جنب التركيز على سبب واحد فقط للمشكلة 
ON‏ تعقيدات التنظيم قد 00 
Oba 22.‏ 


ر aa ERA‏ مرحم شري من خرن يدت 
ا | ات_الاستقصاء» أو مراحعة التقارير والأوراق الر>مية أو 
ادمع بين أكثر من طريقة» ثم تحلل هذه المعلومات وتصنف بطريقة تسمح 
بالتشخيص AM y‏ 7 


Mí 








كر ير عجوم ارا ر 





"mmm الباب‎ 








حك الباب الثالث س القصل الثاني 
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شكل رقم (۱۸) 
فجوة الأداء 









MTS 
Dosired Per. فحرة الأداء‎ 
Performance Gap 
ET 
Actual Perf. 











D. Hardey 10. Brown. "An Experiential Approach to organization. 
Development" (N.J. Prenntice-Hall, 1982) P 173 


زا الوصول للتغيير والالتزام يمر يجب أن يكون هناك قدر من 
QD)‏ الرضا رضي لدى العاملين بالوضع الراهن في التنظيم حق عكن توجيه 
الجهد نحو التطوير والحد من مقاومة التغيير» وأن يكون هناك قدر من توفر 
الرؤية الواضحة عن py‏ المرغرب © والذي يتوافق مع القيم والأولويات 
التي ترا أعضاة التنظيم» كما يجب توفر الوعي عن الخنطوة العملية الأولى 
iQ pei‏ فقد يظهر من التشخخيص الأولي أن هناك عدم رضا أو إقتناع 


MN 








تتمثل للخطوة الثالثة في تشخيص المشكلة وبالتالي تحديد فجوة الأداء 
The Performance Gap‏ شكل رقم (M)‏ وهو تحديد gu) os di‏ 

رق چن و 
والمأمول» أي بين الوضع الحالي للتنظيم وبين ما يجب أن يكون علي تتمثل 
$3 في di‏ بين الحالئين ودور التشخيص يتمثل في قياس الفحوة 
ووصف الإستراتيجية الفعالة للوصول للوضع المناسب aet Col‏ الفعال 
مو اقاي ل سق س e an‏ حت عد رر 


والبدائل للمشكلة القائمة. [ 






Vf‏ هديو فجوة الأداء n‏ أنسب البدائل تبدأ عوامل مثل الإستعداد والقدرة 
افلم _ agii da] de‏ ى NOTET‏ 
perge‏ 
وى uuo‏ بالدوافع والإتجهات نحو التغير» أ. ٠‏ أمال_القدرة) Capsbitity‏ فتعئ تعبعة_الطاقات 
m ego o‏ 
المادية وا لإحداث التطوير» هذه عوامل منفصلة لكنها متداخلة» حى 
يتم تقرير الإستعداد للتغيير» هناك معادلة رياضية (۲) بمكن أن تساعد على 
تيه رطفات» 





فهم أعمق : هاء cic‏ > تل للتعلقة بلاد ,مق Coo‏ 


رط = ض غت > ك رار 
opo!‏ لك 1 7 
جا دمغ a TURIN‏ قاد من ن ن 2 
. 3 3 چ pou Obl Asst‏ 

ض - مستوى عدم الرضا من الوضيع الحالي ۴ د كتفي م رجات 


S GEE غ - وضوج‎ 


ure‏ اواز کر 
الكت حو 
ت > الخطوة العملية الأول dex)‏ 
x^‏ ؤت »> اك 
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حت الباب الثالث ‏ الفصل الثاني 





نماذج التشخيص: 0 
من الصعب على القائمين على عملية التطوير معرفة المتغيرات fex‏ 
uil‏ بدون تموذج للتشخيص يحدد الإطار العام لإستيعاب غوت | 
فكمية المعلومات التاحة تصبح مصدر إرباك وتشويش» والإقتراحات | 
والملاحظات من قلف الأشخاص لا pr‏ إلا أقوال شخصية لا ترتقي | 
للموضوعية» وبما أن النطوير التنظيمي هو أسلوب علمي للتطوير والتغيم | 
لذلك لا بد أن تكون العلومات بأسلوب علمي يساعد في عمليات 
التشخيص. | 
سيتم توضيح بعض ناذج التشخيص لفائدما في العملية التطويرية | 
Qu‏ تجنب الكثير من عوامل التشويش والتفكير المضطرب بين المستشار | 
وأعضاء التنظيم» AB‏ يستفاد من كل تموذج تشخيصي في ME‏ عناصر | 
تعلق Ust‏ التنظيمية أو aci‏ الثقافية أو السلوك على المستوى الكلي أو 











uan‏ للتنظيم. -. ۵ B ccr leg‏ الخبیر وا 
Mp T SEI E ai E‏ 
Expert. 98 gie‏ 


seat مع‎ Temm يقوم مسششار‎ 4 y Apps 
هري‎ EXE xe تقدعها بصورة ر‎ 


eb. Apres‏ حيث _يشترك 


يعتقد بأهميتها ومن DE‏ 
CE‏ 

الثاني ويطلق عليه منهج 

المستشار وأعضاء التنظيم 3 


التطيمية والوصول Q piedi‏ تضب(الونامج_الطوريه) وقد قد يكو 


أحد المنهجين فعالاً للحالة التنظيمية المعينة؛ ويعتمد التطوير التنظيمي في المقام 





14۹ 








بالتغييرء الأمر الذي يستوجب إختيار أسلوب التدحل cosa y‏ ققد يلحا 
مستشار التطوير إلى إستخدام أسلوب زيادة عدم الرضا كخطوة عملية أولى 
Jos‏ (ت) من أجل قبول عملية التطوير والحد من مقاومة التغيير» وقد 
يكون هناك عدم رضا (ض) لكن لا يوجد تضور واضح عن الوضع 
المرغوب E)‏ ما يلجأ معه المستشار إلى إخنيار أسلوب التدخل الذي يعمل 
على توضيح الوضع المرغوب (غ). 

فالمعادلة توضح i o‏ چ سح 


2 ERAT Exo. 









Mn‏ هذه Tcr‏ تكون عقبة أمام التغيير لذا فقد it‏ الستشار 
إلى التغلب على هذه العوائق كجزء من الإستراتيجية العامة» فعلى سبيل 
المثال إذا كان هناك نقص في ا معلومات وعوائق في الإتصالات فقد تكون 
النطوة العملية الأولى للتدحل (ت) هو وضع إستراتيجية لتبادل المعلومات 
وتعميق الإتصالات عن طريق إجتماع رؤساء الأقسام والإدارات» مما يعني 
أنه قبل الشروع في العملية التطويرية يجب التنبه إلى عوائق التطوير والتغلب 
على مقاومة التغيير. 

















S n 
ن الطلوب» ثم نوغية هذا التغاون ودرحة‎ 


ية إدارة الصراع Sk jet‏ 


هذه العلاقات وأخيرا كيفية ! 


شكل رقم (۱۹) 
نموذج تشخيص ل WEISBORD‏ 







"Im 
PURPOSE 


العلاقات 
RELATIONSIUIRS‏ 














القيادة 
LEADERSHIP‏ 





الأساليب المساعدة 
HELPFUL.‏ 
MECHANISMS.‏ 





MAR. Weribord "Organization Diagnosis: Six Places to look for : yall 


Trouble with or without a Twary. Group and Organization studies, 
(1976). PP, 430446. 











الباب الشاليث س الفصل الثاني 
اد لأنه يوفر المشاركة والتفاعل والإلترام من قبل أعضاء 
التنظيم 7 
إن هناك عدة من النماذج الي تساعد مستشار التطوير على تصور 
Mae‏ الوضع التنظيمي القائم وتحليله من عنتلف الجوانب» وسنوضح بعض 
من هذه النماذج كالآتي : 
أولاً : نغوذج الصناديق السنة: 
Rn‏ يظهر نمرذج )37,043 Weishord‏ ( كشاشة رادار» يتضمن عدد من 
مكونات ونقاط تنظيمية قد تكون في حالة جيدة أو سيئة» يوضح pied‏ 
شکل رقم )١9(‏ هذه المكونات بصورة_متكاملة dy‏ حالة_تفاعل مع 
بعضهاء أطلق على هذه المكونات اسم الصناديق. 
1 ارو "7 C0 S‏ 
هناك عنصران أساسيان يتعلقان بالأهداف» ax M)‏ بدرجة 


2-33 tgo quis يميت إتكوت لدي سداق‎ epp 





es 








أغراض 





تتعلق ceux,‏ إتفاق || مقدار 
الدعم المقدم. 
AEN‏ التنظيمي Structure‏ 
ينظر في التشحيص هناء إلى مدى التوافق بين الأهداف والبناء الخارحي 
و 


الذي من المفترض أن يخدم أغراض الت 
أ العلاقات Relationships‏ 























حت الباب الثالث ‏ الفصل الثاني 





حت الباب الغالت ‏ الفصل الثاني 


العمليات التطويرية والتشخيصية للتنظيم لبعده عن إستخدام س ى 
2E -‏ 


0 سنا لج صر‎ ١ Lo aan المصطلحات‎ 
9o MM 

T) MEER E 

2 هذا النموذج rie Force Field Anais‏ إلى العالم (كبرت لفين Kurt‏ 


(Lewin‏ * حيث بری الاللسلوك Mim EE M erc‏ لر 
مترازتة من القرى) foe‏ تعمل بصورة_متضادة» فهناك قوي تعمل على ەلى 











إحداث 


نييرء وأحرى مضادة تسل عل تار 3 وقد ميت القو: 
ا 1 
التي تعمل على إبقاء التنظيم d‏ حال ماما _بالقوى_الكاعه 
Resralning Forces‏ حيث تعمل على مقاومة_التغييرء يقابلها في الحائب 
كلتاكس قر DE Forces ced‏ تعمل de‏ حدوث 
E‏ 


ويرى لفين أنه إذا ما تعادلت القوى ili‏ تعمل على إبقاء br oM‏ 


حالته الراهنة مع القوى ali‏ تعمل على إحداث التغييرء فقد ينتج عن ذلك | 

نوع من Ji‏ )0 هاء«ااسوع يودي إلى جمود الوضع التنظيمي UE)‏ ,موي 

كما يوضحه الشكل رقم (۲۰). MELLE‏ 
(ehe‏ 

cay‏ تحليل du‏ القوى 








Restraining Forces قرى كابحة‎ 





l l 
1 | | 


Driving Forces. قرى دافعة‎ 











vor 


Rewards المكافآت‎ i 
NA SR í 3 
بين ما تقدمه‎ Gili, quuni V) على خبير التطوير أن يشخخص‎ 
المنظمة من مكافآات وحوافزء وبين إدراك وشعور العاملين ومدى رضاهم‎ 





f» جن ستلى) لدأ‎ Gian, cose Gat) Leadership القيادة‎ [o 
الأهمية_القي‎ us يحتل موضوع القيادة منتصف العناصر الأخحرى_‎ 
يمثلهاء سواء في مراقبة ورصد الإشاراتٍ الي تصدر من المكونات الأخرى او‎ 
GE XE التوازن والإنسجام بي‎ uo 
S 
> مارات شاع لمن واي يا‎ Helpful Mechanisms الآليات المساعدة‎ B 
يشار إلى هذا العامل الأخير بعامل الجذب الذي يجعل من التنظيم‎ m. 
وحدة واحدة وليس فقط جموعة من العاملين يإحتياجات عنتلفة ومتنافرة»‎ > ai 
d تساعد المنظمة على‎ i لذا فالآليات_الساعددة ات‎ S 
A ی‎ mm ipe. 


e 
E ed xps RS أداء 0 وتحقيق أهداف‎ 








vov 





r 


un ) دوا رين ين‎ que باوت دضات‎ Lis 
اركا بحة والراضم‎ 








حت الباب الخالت ‏ الفصل الثاني 








ع 





1 : نموذج الإنسجام والتطابق‎ : du 
»ديهمت لكل من (نادر وتشمان‎ Model يعتبر نموذج الإنسجام‎ 
Fett: أكثر ملائمة للعاملين الأكثر وغياً‎ 0 ) adır ع‎ Than 
التنظيمي مع وجود متسع من الوقت للعملية التطويرية.‎ 
: نادر وتشتثصان‎ put الت هد ناض‎ 
على إفتراض أن‎ — Welo -يقوم هذا النموذج كسابقه ¬ تموذج‎ 
يكون التنظيم وحده‎ Vk, التنظيم هو نظام مفتوح يتأثر ويوثر على الحيط‎ 
Qi )۲۲( تحويل بين_المدخلات والمخرجات؛ روضح الشكل رقم‎ 
Vez uu e. * - E الان‎ 
Me کی کا‎ aat a 
CE emm) ينظر هذا الدموذج إل المدحلات كنظام يتميز‎ 
[oM ا بشكل كبير على السياسات‎ pmi أحد مصادر‎ 
Irene لورنس ولورش‎ ( edes ui رالاس‎ can رالناء‎ 
وعلاقة الحيط بالتنظيم كعلافة النظام الفرعي بالنظام الأساسبي»‎ ») & Lore 
حيث يتأثر النظام الفرعي بالسياسة العامة للتنظيم الرئيسي حى مع وجود‎ 
قدر من الصلاحيات» وقد يمتد المحيط ليشمل دائرة أكبر كالقوانين الحكومية‎ 
او الدولية والمنافسة تخصوصاً مع متطلبات عصر العولة.‎ 


tees (ig) t‏ مصدراً آخر من_مصادر ادلات سواء كانت 


في صورة Do‏ أو مواد uj‏ 59 











حت الباب الثالث س الفصل الثاني 
as‏ حينما يكون مناك cad‏ ين القوى الدافعة والقوى 
الكابحة» ومن خلال عدم التوازن هذا يمكن التخحطيط للتغيير_عن طريق 
التحكم في us‏ بزيادة إحدى القوى أو أكثر في جائب القوى 
الداقعة أو عن طريق إضافة قوى aim‏ أو عن طريق التعامل مع القوى 
الكابحة عن طريق التقليل من بعضهاء وقد يتم التعامل مع القوى القائمة على 
الجانبين المتضادين» ويوضح Jen‏ في الشكل رقم (vv)‏ إمكانية التعامل مع 

القوى الي قد Lg‏ على نسبة الغياب في التنظيم. 

TONS 

Jus‏ على تحليل Jue‏ القوى 








قرى تسل على ACH‏ 








فرق تسمل على القايل من سية اهب 








Yof 











r 


vA ضا عه | دو رن بس‎ CHA, Ls. 
اکا رح والراميم‎ V 














حت الباب الغالت س الفصل الثاني 
lu‏ : نموذج الإنسجام والتطابق : 
يعتبر نموذج الإنسجام Congraence: Model‏ لكل من (نادر وتشمان 

Favre ملائية للعاملين الأكثر و‎ 2510 ) Nader & Tasman 
التنظيمي مع وجود متسع من الوقت للعملية التطويرية.‎ 
: ن‎ lU. نادر‎ anii لتم هو نظاسترر‎ 

ن ازم صا راه 2 ^ 
-يقوم هذا التموذج كسابقه — تموذج wektord‏ — على إفتراض أن 
eda‏ هو نظام مفتوح يتأثر زيوثر على tah‏ وهذا يكون التنظيم وحده 
تحويل بين_المدخلات uie ply‏ ويوضح الشكل رقم Qi) (UY)‏ 
الإنسجام والتطايق : ee Ces cu‏ انها یاس با ہا سے ال 


Joy EN NL os s 
ودا‎ UN IS لیما سے الادثرية‎ eir, 


ينظر هذا النموذج إل المدخلات كنظام يتميز Sem‏ 
أحد مصادر المدخلاتي حيث يوثر بشكل كبير على السياسات [oM‏ 
Ln‏ لطي E‏ التشغييم لأي تنظيم ( لورنس ولورش ممما 
Lorsch‏ )» وعلاقة الحيط بالتنظيم كعلاقة النظام الفرعي بالنظام الأساسي» 
حيث يتأثر النظام الفرعي بالسياسة العامة للتنظيم الرئيسي حى مع وجود 
تدر من الصلاحيات» وقد ase‏ الحيط ليشمل دائرة أكبر كالقوانين الحكومية 
او الدولية والمنافسة حصوصاً مع متطلبات عصر العولمة, 


تخل ارارک »ممه مصدراً آخر من مصادر coal‏ سواء كانت 
m‏ -2-62 أو مؤاذا ay‏ أو وکر رة 
في صورة أس(ا00(آلات)- zm m‏ ر ماد ازل ارک 


أو موارد بشرية. 


C be ناد‎ 












PE 








حت الباب الثالث س الفصل الثاني 
e» Ae‏ حينما يكون de‏ توارّن_بينِ القوى الدافعة والقوى 
csi‏ ومن خلال عدم التوازن هذا حكن التحطيط للتغيو_عن Sub‏ 
في القوى المضادة؛ بزيادة إحدى القوى أو أكثر في جائب القوى 
mmm‏ عن طريق إضافة قوى iuam‏ أو عن طريق التعامل مع القوى 
الكاجحة عن طريق التقليل من بعضهاء وقد يتم التعامل مع القوى القائمة على 
الحانبين المتضادين» ويوضح Jet‏ في الشكل رقم (ny)‏ إمكانية التعامل مع 

القوى الي قد تؤثر على نسبة الغياب في pedi‏ 

شكل رقم (١1؟)‏ 

مثال على تحليل مجال القوى 











5 
قر تسل على MTM‏ 
X‏ چت — 
pio]‏ شن ار EU‏ 











jeu‏ على ia‏ سن تة الاب 





vot 




















حت الباب الثالث ‏ الفصل ارثا —RAWRE——‏ 
e‏ الول sed ( 5 TE a‏ 5 
تقوم عناصر عمليات التحول الأربعة والموضحة ف الدموذج SEI‏ 

: بتحويل المدحلات إلى مخرجات» و هذه العناصر من‎ (Y Y) 
1 c. ١ 
ويتكوت ]دور المنترض_القيام به ومن_كافة‎ Ta) عمر‎ 
من مهارات ومعلومات لأداء‎ lis الصفات_المتعلقة_بالوظيفة نفسها] وما‎ 





Uy Tm GET 


الشخصية. E‏ 
1 جع 

GEE BD gras € 

الحوافز CERE,‏ وكافة الوسائل الر>مية الي تستخدمها الإدارة 

للتأثير على سلوك العاملين died‏ الأهداف. 





ج z : phu‏ 
معد ا ر وک E‏ 77 الرية ومراكز_التأنير 'وجماعات_الضغط 
وكافة المناورات داحل 
المخرجات Outpat.‏ 
قدم كل من (نادر وتشماك (Nader and Tushman‏ ثلاث 
System. Fonctioning GE dies e RU‏ حيث أثيرت sl‏ 
لأغراض التشخيص. 
كيف يحقق التنظيم أهدافه الإنتاجية” واتلندمية مقارئة بالإمكائيات 
المتاحة؟ كيف تستخدم المنظمة مواردها؟ ماقي كيفية تأقلم المنظمة مع 
عوامل التغيير في الحيط؟. 











الباب الثالث ‏ الفصل الثاني 
شکل رقم (۲۲) 
موذج التوافق لعملية التشخيص 





عملية فول 

















[ERE] 











وتؤثر السوابق التنظيمية على نط السلوك لدى العاملين والسياسات 
الإدارية ونوعية العاملين الذين يرغبون في الإلتحاق بالمنظمة» بل إن الأحداث 
الماضية وتار يخ التنظيم يؤثر على كيفية SUE‏ القرازات في وقت الأزمات, 


د ضل ed‏ س وضع ال ودار العليات وال سا bera‏ تا 
^a‏ ر CAM‏ 


eH CIEL DET رسع اک راد‎ urit aptus 
e أحد_مكونات_المدحلات» وتعقلتلسلة العمليات الي تقرر كنا‎ ERA 


لع الإستخدام الأمثل_للموارد RT NS‏ التحقيق أداء 
i‏ أعلى» كما تؤثر السوابق التنظيمية على العمليات الإستراتيجية في 
» 








Yos 








حت الباب الثالث ‏ الفصل الثاني 








حت الباب الثالث ‏ الفصل الثاني ڪڪ FE FT IES‏ 
X‏ تشخيص حالة الملائمة — وتعتبر هذه الخطوة من أهم المراحل وتشمل 
تشاطين : Quse»‏ 
Quse E (y‏ 
(ب) ومن ثم تشخحيص الصلة بين عناصر 3511:ة) te ali‏ التنظيمية. 
ج ان عتم 
يستطيع po‏ التطوير التنظيمي أن يركز جلى درجة التوافق بيز 
المكونات وما إذا كانت في حالة توافق وانسجام مع يعضها البعض من خلال 
"u ED‏ 
٠‏ إل أي درجة /هناك dee‏ بين التنظيم الرسعي ومتطلبات e‏ 
٠‏ إلى أي درجة هناك “تاسب وملائمة بين المهارات؟ 
٠‏ والإحتياجات'الفردية ومتطلبات الوظيفة وبيئها وبين التنظيم 
urn ٠‏ وغير الرسمي ؟ 
٠‏ إلى أي درحة هناك ملائمة وتناسب بين متطلبات العمل بين 
التنظيم الرسمي وغير الرسمى ؟ 











فيما يتعلق يعنصر unie ud!‏ فهناك ue‏ مثل كيقية سلوك وحدات 
المنظمة أو مجموغاتها فيما يتعلق بالأداء € هل تتسم اتصالاتهم بالفاعلية؟ كيف 
تدار عملية الصراع؟ وما هي ذرجة التعاون؟. 
فيما يتعلق بالمستوى الفردي» فهناك إهتمام بكيفية سلوك الفرد داحل 
التنظيم وعلاقة ذلك عسائل الغياب وترك العمل والأداء. 
اشايوا را) e‏ اختیے 
مفهوم الملائمة والتطابق Congruence: The Concept of Fit‏ كا الملاض وب عنووين) 
يشير كل من Nadler and Tushman‏ أن و 3 Beo‏ 
والعناصر غير كاف لوصف ومعرفة التنظيم» uus ٠‏ أن المأ تا في ان 
حركة دائمة c Dynamic‏ جامدة cstatie‏ لذلك يجب أن يعكس النموذج 
هذه الحقيقة كما هو واضح في الشكل رقم Y)‏ 
ولقد نادى عفهوم الملائمة eum ric‏ أشارا إلى أن أي 
Cy Eye a ed‏ ین rne‏ سروف es‏ إل 
إختلال في الأداء الفردي والدماعي ما يوثر على الكفاءة التنظيمية» ومن هنا 
فإنه بقدر ما يكون هناك ملائمة بقدر ما يكون هناك فعالية أكبر. 
وقد أقترح كل من Nadler and Tashman‏ ثلاث خحطوات _أساسية في 
o ioa‏ دي هوك SEM‏ 
Cic yc CT ios‏ هل لیم عل التشحيص) مسقل gi‏ يذاته 
p)‏ أسا E‏ ملحق بتنظيم أكبر؟ ما هي 
خود جبيعة حدوده ومهامه وأعضاؤه وعلاقته بالوحدات الأخرى؟ 


n‏ ) ر“ eee A33‏ يسيك - ما هي أبعاد المدحلات ومكونات 


واس عمليات التحول؟ وما هي المخرحات المطلوية؟ 





10۸ 








عملية gs‏ المعلومات وإرجاعها 


"The Data Collection Process and Feedback 








مراحل عملية جمع المعلومات. 

الأساليب المختلفة لعملية جمع المعلومات. 
مزايا وعيوب أساليب جمع المعلومات. 
تقييم مدى فعالية جمع المعلومات. 

أغراض وخطوات عملية المعلومات الراجعة. 
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H‏ حت الباب الثالث ‏ الفصل الثالك 


مقدمة 


تعتير عملية جمع المعلومات خخطوة هامة قي كافة مراحل عملية التطوير 
التنظيمي» الي تسعى إلى نقل الننظيم من وضعه «QUA‏ إلى الوضع 
الرغوب» تتسم عملية جمع المعلومات وإرجاعها بالإستمرارية في كافة 
مراحل العملية التطويرية» سواء في المرحلة الأولى لتحديد طبيعة المشكلة 
بين حبير التطوير والتنظيم» وحن الوصول إلى المراحل الأخيرة المتمثلة في 
متابعة وتقييم البرنامج التطويري. 


تعتبر عملية جمع المعلومات وإرجاعها إلى أعضاء التنظيم أساسية 
لنجاح البرنامج قبل البدء في تطبيقه» وأثناء التنفيذ» وبعد الانتهاء من عملية 
oid‏ وأي خخلل في طريقة جمع المعلومات و مصداقيتها أو حى تفسيرها 
سوف ينعكس سلياً على برنامج التطوير التنظيمي. 


۳ 


























حت الباب الثالث ‏ الفصل الثالك 
والدراسات et‏ ركافة المصادر المحتلفة الي قد تكون لها علاقة 
بطبيعة الحالق» وقد يجد مستشار التطوير أن هناك حاجة إلى عمق أكير في 
نوعية المعلومات_ المطلوبة؛ مثل الحصول على طبيعة العلاقات القائمة بين 
الأفراد أر_المحموعات وكذلك (كم)ونوعية اللعلومات_المتبادلة_بين أعضاء 
التنظيم» ومدى الإلمام والإتفاق على الأهداف الط 
وإتحاهات وأنفاط_السلوك السائدة بين_العاملين» وقد يجد المستشار أنه من 
الضروري معرفة كيقية توزيع مراكز القوة والتأثير داخل التنظيم وأثره على 
E‏ 

بناء على ذلك يحدد المشاركين في العملية التطويرية (المستشار 
والتنظيم) مدى الحاجة إلى البحث والإستقصاء للمتغيرات الأكثر أهية 
وإرتباطاً. 

dm y‏ العديد من الأساليب لجمع المعلومات» وليس هناك ما يسمى 
بالأسلوب الأمثئل» لأن ذلك يعتمد على طبيعة المشكلة نفسهاء Gm) ٠‏ 
تساعد المعلومات على تحقيق أهداف التطوير التنظيمي» يجب أن تكون 
قد جمعت بطريقة تسمح بالقياس كما ونوعا وتسمح بالمقارنة 27 

0 هناك عدد من الأساليب والطرق الرئيسية في عملية جمع المعلومات: 


Secondary Sourees of Data. à gil! المصادر‎ 











هناك الكثير من المعلومات الثانرية التواحدة في التنظيم وال لا 
تستثمر من قبل المستشار وأعضاء edidi‏ لأهم يفترضون عدم تواخد 


معام 





حت الباب الشالث س الفصل الثالث 





نشاط يحمل التغيير ويقوم على أساس المعلومات 
(Data-Based.‏ حيث تستخدم هذه المعلومات في ختلف المراحل وبين كافة 
المشاركين لغرض الإرتقاء بنوعية الخدمة الي يقدمها التنظيم» فعملية جمع 
المعلومات نفسها تشمل البحث والتقصي Us Investigation‏ فيها من تحليل 
dila,‏ ومكن النظر إلى عملية جمع العلومات وفقاً للسطوات الرئيسية 
التالية 1 
)< تحديد The Definition Objectives dt‏ 

e 9) حل رلتعريف))هد ف‎ t gal! Mes أهم مرحلة في‎ Jus 
EIL nem ذلك أساسياً لتحديد‎ Mem 
الغرض من جمع المعلومات واضحاً يصبح من العسبر إنختيار وسيلة جمع‎ 
e وطريقة فياسها,‎ Mee i y المعلومات‎ 

يحصل خبير التطوير قي البداية على بعض c eT‏ 
guid‏ ا جم ہد dh‏ ج دا واد 
تحدد طبيعة المشكلة وتحديدها o hu‏ ققد يلجأ عبير التطوير إلى جمع 
المعلومات عن طريق إجراء المقابلات neries‏ مع المناصب dien‏ 2 
التنظيم لتحديد وضع edili‏ الحالي والمستقبلي. 


0 


des‏ بطبيعة المشكلة» حيث يعمل كلاً من مستشار التطوير والتتظيم 
على تحديد العرامل اامة ومدى الحاجة إلى أي معلومات إضافية ضرورية 


NIA 


The Selection of Key Factor ار العوامل الرئيسية‎ 








A gae الخطوة الثانية لعملية جمع المعلومات في تحديد‎ jus 
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تحتاج إلى الخبير والمتمرس: ليستطيع تحديد ما يريد أن يصل إليه ويبتعد 
عن العشوائية والتحيز. 


D 
&3., m ومكن تقسيم الملاحظة إلى‎ 


وعادة ما تفضي الملاحظة المخططة والمسجلة إلى معلومات 
مفيدة وموثقة» لكنها قد لا تخلو من تأثير التحيز من قبل الملاحظ 





: Interviews المقابلة‎ 


هذه أحد الأساليب i‏ شيرع استخداما لمم المعلومات ف 
عمليات النطوير eie‏ ( يسبب مزليام المتمثلة في مرونتها وطايعها 
المي را ادر قرا في sedes liil‏ 

عناص وتتكون عملية المقابلة في العادة من أيبعة عناصر: التهيؤق حيث 
P Sun‏ : * 
يقوم الشخحص بتهيئة الظروف المناسبة للحصول على | E‏ 
من عمل المقابلة وما قد ينتج عنها من فوائد للتنظيم» فمى شعر أن حو 
الثقة قد ساد وان الشخص في حالة جيدة من الاسترخاء والإستعداد 
للإجابة» عندها يقوم بطرح الأسئلة المنظمة واللمتعلقة بالغرض 3 
cabal‏ ثم يأي بعد ذلك العنصر الثالث المتمثل في الأسئلة الإختيارية xD‏ 
الإسئلة C Aou yr‏ 
التحقيقية Probing Questions.‏ للحصول على معلومات إضاء ة أو ast‏ 
من مواقف وإجابات سابقة» ثم يأني العنصر الرابع والأخير في عملية 

















EASE 





حت الباب الثالث س الفصل الثالث 
je‏ تلك المعلومات» d‏ قد تساهم في تحديد المشكلة موضوع 


الدراسة. 
الدفاتر DES‏ 
س 





المعلومات بأخرى من قطاعات مشاهة. 


وعلى الرغم من توافر مثل تلك المعلومات الثانوية إلا أنه يعاب 
عليها Ul‏ قد تكون متوافرة بصورة لا تسمح بالإنتفاع منها بصورة 
dips‏ كان توجد معلومات عن الثياب لكنها لا تحدد See‏ الستوى 
الإداري أو القطاع كما Qe) Y UE‏ وراء مثل ذلك الغياب. 


: Direct Observation الملاحظة المباشرة‎ X 
تعتبر الملاحظة المباشرة مصدرا هاماً من مصادر جمع المعلومات‎ 





Jeudi‏ وجل الخلافات إن وحدت في Ei‏ وكاقة الأنماط السلوكية 
والإتجاهات السائدة في P edidi‏ 
وتعتير الريارات الميدائية )فيد .من قبل عبير التطوير حى يكن 


المقارئة بين ما هو مكتوب وبين الاقم و تحديد الأبعاد المختلفة 





شكلة السلوكية أو التنظيمية محل الملاحظة على أن عملة الملاحظة 
v‏ 
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TUM uUa Jal الباب الثالث س‎ zm 











المشاكل الناتجة عن إستخدام الأسلوب المسحي والإستقصاء» والذي لا 
يمكن الإفاضة فيه هنا 2 


وهناك بعض الأساليب الأكثر إستخداماً d‏ برامج التطوير 
التنظيمي بإعتباره عملية ذات قاعدة معلوماتية»_ يطلق عليها_تخليل 
الفجرة Analysis‏ ره حيث يتم الحضصول تتحدد فيها 
ظليم ومقارنتها e‏ يجب أن تكو من ذلك تظهر 

الفجوة بين الحالتين ومن Uk‏ يتم تقربر وسيلة التدحل المناسبة للتطوير 





عع 
فح - قياس العلاقات الإجتماعية باب0 : دجاکوں se‏ 


يستخدم هذا الأسلوب لممع المعا DY‏ عن_العلاقات اللا 

البادلة_بين(لباعاتكم رلقد طور هذا الأسلوب ) جاكوب ماريئو m‏ 
Jacob Moreno‏ ) “» حيث يقوم تحليله للمعلومات على الإختيارات 
التاحة بين المجموعة: ويلجأ مقياس العلاقات الإجتماعية إلى تحديد 

NL‏ اعد مز صر لصت الاق تيل 

d -‏ الشخص الذي ميل إل العمل معا BR.‏ 





Mu دمن‎ 
dre ty 





ES‏ ن Je‏ هذه ai‏ أن تساعد على gia)‏ إطار یوضح تركيب 

وتمط التفاعل في الجموعة كما هر موضح في الشكل رقم YT)‏ حيث 

يطلق على الأشخخاض الذين م إختيارهم من أكثر أفراد Keys‏ 
NN‏ 











المقابلات وهو تسجيل. SC ali‏ سواء عن طريق_التسجيل الآلي أو 
تدوين الملاحظات. oL‏ 
jus‏ مزايا أسلوب المقابلة في عملية جمع المعلومات أنما توفر 
معلومات قد لا adams.‏ الأساليب 2 فالمعلومات 
الشخصية المتعلقة بالأنماط السلوكية والإتجاهات والقيم لا عكن الحصول 
عليها بصورة دقيقة من خلال aes‏ لكن إمكائية الحصول عليها 
من غخلال المقابلة يكون أدق. o‏ 
بن خيوب: المقايلة چو طول sopa Sch a‏ والتدريب 


والمهارات_اللازمة والضرررية لمن يقوم بعملية المقابلة» ومقاومة اليب 
بات اللازمة ر siu.‏ 











aud,‏ وأخيراً صعوبة المقارنة الموضوعية بين الإجابات. 





(Om sf Questionaires. الاستقصاء‎ d إلأسلوب المسجي‎ C 


يستخدم هذا الأسلوب لجمع معاومات كبيرة ذات gib‏ كمي 
وعلى الرغم من أن هذا النوع من جمع المعلومات يفتقد إلى الطابع 
الشخخضي والحسي» إلا Uf‏ طريقة فعالة لأسلوب الايا فقد 
يلجا مستشار التطوير عن طريق الأسلوب المسحي إلى محارلة_مغرفة 
إدراك المديرين للمناخ hi‏ أو كيفية النظر إلى غمط_القيادة 


ei‏ التنظيم. 
dum O p‏ 





يحمل الأسلوب المسحي بعض المشاكل المنعلقة eec‏ الس 








توزيعها» وكذلك الأمور المتعلقة بالمصكاقية ودرحة um‏ على أنه 


00 eei. 
مع تطور الأساليب الإحصائية هناك طرق لقياس درجة الثقة و كافة‎ 





VAN 
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كت الباب الثالث ‏ الفصل الثالث 





(edi 
الشكل الإجتماعي‎ 














J 
Donald harvey and D. Browen. " An Experiential Approach to. + المصدر‎ 
Organization Development", (NI Prentice-Hall, 1982) P. 158. 
تنفيذ برنامج جمع المعلومات‎ (0) 


"The Implementation of the Diis Collection Program 


قد يلجأ القائمون على جمع المعلومات يعد تحديد عيئة البحت على 





تحديد الوسيلة الأنسب» قالمقابلة محدردة يعدد من اجيبين بينما الإستقضاء 
يمكن تعميمه إلى أكبر عدد ممكن» يحرص القائمون على عملية جمع 


المعلومات على سمول العيئة لكافة تلستويات الإدارية والأقسام المختلفة. 


NNN 





«sues‏ والأقل إختياراً يطلق عليه )2 )اماما وخا م 


الإختيار من طرف واحد دون أن يتبعه Jue]‏ مقابل يطلق عليه (إختبار 
من طرف واحد اهت  qOneway‏ أما حيتمالايتكمير الاختيار بين 
ثلائة أشخاص أو أكثر على أنفسهم بصورة متبادلة من يجموغة واسعة 
فيطلق على ذلك (Tbe Clique Cua)‏ وعثل (تبادل المراكز) والشللية 
موشر لعدم الإلتحام والإلتزام داحل المجموعة. 








إن هذا الأسلوب مفيد نظير توفيره لقدر من المعرفة حول الميكل 
غير الرمي وإعطاؤه لموشر واضح عن تماسك الجماعة ومساعدته في 
إظهار المشاكل الحتملة, 


وهناك أساليب مثل مقیاس (TAT)‏ ل (میکلاند ہداعا ) 
لقياس الإبماز والقوة والتكتلات بين الأفراد أو امحموعات في التنظيم ٠”‏ 
وكذلك مقياس (فورديس وويل Fortyce and Well‏ ) الذي يقيس المناخ 








C ai 32, bg, تم وطباعة‎ 











حت الباب الثالث ‏ الفصل الثالث 
يعتبر الوقت وتكاليف جمع المعلومات من الأمور الي تود في 
الاعتبار» فقد يكون هناك تساؤل عن كم من الوقت متاح JE‏ 
ما تم الإتفاق عليه في مرحلة جمع المعلومات: أو الإنتهاء من 
برنامج التطوير» ما هي المصادر المالية أو البشرية المتوفرة؟ كل 
هذه الأسئلة وغيرها لها تأثيرها في إختيار وسيلة جمع المعلومات 





وحجم العينة. 


ج - النمط السلوكي ty‏ للتنظيم 


The Organization Culture and Norms 


D 
aie UN) C ja على مستشار التطوير أن يقرر‎ 





التطوير يلجأ إلى أساليب المواجهة والأسئلة المباشرة» وقد يغلب 
على أعضاء التنظيم المقاومة والسلوك الدفاعي مما يجبر المستشار 
على اللجوء للحصول على المعلومات بضورة غير مباشرة. 


The Influence on Respondent H 
يوجد تأثير للملاحظين والقائمين بعملية المقابلات على ايبن‎ 


لذلك فن لمهم جداً ed‏ عن هتا Sera‏ حع 


الستخدمة وهو ما يعرف بالتأثير 





ior 






Hawthorne Effect اطار ثور‎ 


NE 
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AE aed‏ الوسيلة iau‏ في لمارا ا zn ile‏ 
EJ 2S,‏ وجمع المعلومات» ولقد وجد أن عملية جمع العلومات من 
طرف خارج التنظيم يعطي ثقة وطمانينة لدى امحييين. 
Te yi oF Data. ct galt LE >87‏ 
هناك sae‏ من الأسئلة التي تحتاج إلى إحابة قبل تحديا 
المعلومات iuge‏ كيف س تلب لعلرمات 9 Ve‏ 
= سيتم تحليلها يدوياً آم عن طريق الخاسوب ؟ ما 
a yi‏ لمحتم هل هناك عملية للمقارنة بين الأقسام أو المستويات 
الإدارية أو المستوى التعليمي» كل هذه المتغيرات s gol e‏ في الإعتبار 
عند A‏ المعلومات. 
GP‏ - نقييم مدى iud‏ جمع المعلومات 
Evaluating the Effectiveness of Data Collection.‏ 
يجب ف عملية جمع المعلومات أن يكون هناك معيار لقياس تطابق 
المعلومات الي تم جمعها مع المدف الأساسي من عملية الجمع نوعا وكماء 
وعلى مستشار التطوير التنظيمي أن يوازن بين صحة ودقة المعلومات ويون 
الوقت وتكاليف جمعهاء لذا يجب مراعاة sae‏ من الإعتبا fn‏ 
GA‏ صحة e‏ ده evan rie‏ ديع اتبعار الام 
تتعامل برامج التطوير التنظيمي مع معلومات ey‏ 
القياس كمواضيع القيم والإتمافات» لذا يجب أن يلجأ مستشار 
التطوير إلى تحديك الأبعاد المراد قياسها قبل ! 
العلومات الياهظة re‏ 1 


Cost and Time to Collect Data. 


















NN& 
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المستشار الخارجي الذي 


e 





يقوم يدور المساعد في العملية الإحرائية 
ا ل#هراى 
إن الغرض من عملية المعلومات الراحعة Feedback‏ تتلخص في OY‏ : 
8( - تطوير وبناء قدر م ن اللعرة)حول المشيكلة موضوع البحث. 
(ease: - ١‏ 


زم - تحديد العوامل والفرص المتاحة لعملية التغيير, 
£ - تمد ou‏ الى تحناج إلى مزيد من البحث وآ 











LI e. Qe انقو‎ i, تسو‎ CO 
9 
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المعلومات الراجعة The Feedback‏ 


ees‏ المعاومات الراجعة في العملية ال من خلاها يقوم مستشار 
النطوير بالتعاوث مع أعضاء التنظيم في جمع المعلومات وإستخدامها كوسيلة 
لتغيير العلاقات في التنظيمء وذلك كإستخدام وسيلة الإستقصاء لعدد من 
الأبعاد التنظيمية» ثم تعاد هذه المعلومات ال مجموعات العمل gl‏ تقوم 
بتشخيص المشكلة ومن ثم وضع خطة عمل لتغيير الميكل التنظيمي وعلاقات 
العمل» jus,‏ الأبعاد التنظيمية في القيادة» وعملية إتخاذ القرارات» 
والإتصالات والرضا الوظيفي وعلاقات الرؤساء عرؤوسيهم. 

BÀ gu Ute دن‎ qa d توم‎ s d هذا‎ Uh 





x‏ — يبدأ أشخاص ج التنظيم بإدارة وتوزيع أسئلة الإستقصاء 
على أعضاء eis‏ فو مرها 

Y‏ — يعمل فريق من خارج التنظيم saos‏ المعلومات وإرجاعها إلى 
جبموعات العمل إبتداء من ctas], Ve Soy‏ بالمسبتوي الأدن 








eni‏ مدي ]و rh‏ لين لتشخيص المشكلة 
خظة لوتامج $438 وذلك بمشاركة 
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حت الباب الرايح س الفصل الأول ڪڪ 
مقدمة 


تتكون المنظمات من منظور التطوير التنظيمي من : 
Taille 0‏ 
)62 العنصر Enc‏ 
م اهياكل التنظيمية والأساليت التشغيلية. 
Tn )4(‏ 

يحمل العنصر البشري القيم والمهارات والتوقعات و يتفاعل مع 
العمليات التشغيلية من خلال الوسائل AA um Musa‏ الأهداف 
التنظيمية: يعمل التطوير التنظيمي على إحداث التطوير من خلال العنصر 
التكنولوجي وكذلك من حلال اهيكل التنظيمي والأساليب التشغيلية. 


ينصب مفهوم التطوير التنظيمي على التغيير مفهومه الشمولي» نتيجة 
التداحل والإعتمادية بين كافة العناصر الي تكون التنظيم» إن مقاومة التغيير 
وفشل كثير من البرامج التطويرية ينتج في الغالب من الإعتماد على تغيير 
عنصر واحد dam‏ مثل العنصر التكنولوحي (اهندسة الصناعية» بحوث 
العمليات» والإدارة العلمية) أو العنصر البشري (أساليب الاختيار» ومعظم 
البرامج التدريبية) أو الهيكل التنظيمي (إعادة التنظيم) أو الأساليب التشغيلية 
(تبسيط الإجراءات). 
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إستراتيجيات التدخل: 
يؤثر الدور الذي يقوم به مستشار ا ما يتضمنه من علاقات 


بأعضاء التنظيم والمناخ التنظيمي السائد على طريقة إختيار أسلوب 
وإستراتيحيات التدحل للتغيير» حيث يوضح الشكل رقم Qr6)‏ هذه العملية. 


شكل رقم )01( 
مداخل التطوير التنظيمي 

















Pan Friedlanderand نا‎ Dave rwn "Orien Developments Ka — i lll 
Mannes" Orguaanion Design Descopment, and Behavior" (Dallas, Scot Focus. 
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تنظر برامج التطوير التنظيمي للتنظيم » شكل رقم »)۲٤(‏ كتظام ثل 
عدد من الغناضر». مثل raul)‏ البشري qued yrs‏ والميكل التتظيمى 
والأساليب التشغيلية)» تفاعل هذه المكونات لتحقيق الأهداف التنظيمية 
وإشباع الإحتياحات الإنسانية. 

1 ويلاحظ من الشكل السابق أن كل من الأسلوب البنائي التكتولوجي 
وأسلوب العملية الإنسانية يتلاقيان في منطقي العملية التنظيمية والبناء 
(urit‏ وكل من العملية والبناء التنظيمي يهتمان بالسلطة cessa‏ 
وإتخاذ القرارات ووضع الأهداف وإذارة الصراع» ففي حين أن العملية 
التنظيمية تتعلق بتحديد الأدوار والعلاقات» s‏ الإتجاهات والسلوك بصورة 
واضحة بالعملية التنظيمية والبناء التنظيمي”“ وطالما أن كل من البناء والعملية 
Snell‏ عنصران متلازمان فإنه من المستحيل إحداث تغيير في أحدهما دون 
تأثير الآخر. 
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حت الباب الرابيج ‏ القصل الأول "Sc ms‏ 
أبعاد إستراتيجيات التطوير التنظيمي : © Co»!‏ 
التكتولوجي» السل وكي)» تظهر أهية الميكل التنظيمي في كونه الإطار الذي 
يوصل العناصر المختلفة في التنظيم: بحيث أن أي خلل في هذا البناء سوف 
یکی على uut‏ اشم یگل د6 سار 

وللعملية التكدولوجية أهيتها في التنظيم بحيث Eoque‏ 
سواء في المعدات التكتولوجية» أو وسائل وأساليب edi‏ تصميم 
الوظائف. 

يضع المدحل السلوكي أهمية للإستفادة من العنصر البشري» فقد 
كان التركيز في السابق منصباً على الحوانب المادية في التنظيم مع JU^‏ 
للجواتب الإنسانية» لكن حدث تحول عندما اصبح يقينا أن إرتفاع co)‏ 
المعنوية والدافعية للإنحاز إنما هي نتيجة الإهتمام والإستثمار في العنصر 
البشري وتطوير مهاراته. 

حي تكون إستراتيجيات التطوير التنظيمي ناححة لا بد من eM‏ في 
الإعتبار edad!‏ والإعتمادية بين تلف العناصر الي تكون أساسيات 
التنظيم؛ فالتغيير في أي عنصر سوف يظهر أثره على باقي العناصر الأحرى» 
من هنا كان من ينادي بطريقة تسم بالشمولية و deb‏ في إعتبارها المتغيرات 
التكنولوجية والميكل التنظيمي بالإضافة للجوانب السلوكية» بل انه أصبح 


م ضرورياً الأحذ بهذا المبدأ الشمولي إذا أريد النجاح لأي برنامج تطويري. 





1۸0 


من الواضح أن مرحلة التشخيص سوف تقود إلى برامج وئشاطات 
التدحل المناسبة لحل مشكلة قائمة أو زيادة الكفاءة التنظيمية» فبعد تشخيص 
المشكلة يتم تحديد الفرص المواتية للتطويرء واحيار الإستراتيجية المناسية 
للتغيير» حيث تشمل الإستراتيجية Strategy‏ التخطيط والتوجيه لبرنامج التطوير 
التنظيمي» في حين يعي التدحل «منهمع»هة إختيار الوسيلة المحددة لتحقيق 
أهداف التغيير والتطوير ©. 5 





dep Noc 
d» Ga شكل رقم (ه؟)‎ 


geris‏ اي اسن سيم 
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Donald Harvey and D. Browen. "An Experiential Approach to — : jll 
Organization Development". (N.J. Prenntice-Hall, 1982) P218. 
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حت إلباب الرابيج ‏ الفصل الأول جک 








وإخلاص العاملين» لذلك حرصت إستراتيجيات التطوير التنظيمي على 
الإهتمام بالمياكل التنظيمية عا فيها من وظائف وسلطات وعلاقات حن لا 
يكزة هناك ثغرة في التنظيم تكون سبباً في ضياع الجهد البشري أو تيديد 
الموازد» حيث من oos‏ المياكل التنظيمية ينم إنتقال. وتحرك النشاطات 
البشرية والمالية والمعلومات الي تسمح بإنجاز الأعمال وتحقيق الأهداف» 
وتحاول إستراتيجيات التغيير للهياكل التنظيمية أن تحسن كفاءة التنظيم عن 
طريق تحديد السلطات رأسياً والمسؤوليات a‏ 

ينصب التركيز_الأساسي في عمليات_تغيير المياكل بية على 
2[ اللام ركزية eni y Decentralization‏ نقل عمليات صنع وإتخاذ القرارات 
للمستويات الدنيا في التنظيم» أي زيادة سلطات المديرين في تلك المستويات 
الدئياء وقد ينصب التغيير على إعادة aue‏ ر الوظيفية» أن أحد 
النماذج هذا المفهوم هو ما يسمى بالتصميم المصفرفي Wem 5000 Desin‏ 
تزود المجحموعات الأفقية بوظائف تمكنها من اجا الأهداف تحت تو حيه_مدير 
الوحدة de ih‏ وهذا التصميم قد يكون مناسباً للمنظمات الكبيرة alls‏ 
تتعامل مع حيط سريع التغيو 99 

وقد ينصب تغيير المياكل التنظيمية على العملية Procedures. A3 E‏ 
وكذلك تصميم الوظائف» فمن المصطلحات الشائعة وال قد ترتبط بتصميم 
الوظيفة هو ما يعرف بالإغناء (الإثراء) الوظيفي Job enrichment‏ حيث تعن 
Ge,‏ ولبات والسلطات الوظيفية والمهام لعل الوظيفة أكثر تحدياً 
وإمتاعاء وهناك مصطلح آخر يسمى بالتكبير الوظيقي dob Enlargement‏ وهنا 
لا يكون تغبير في طبيعة الوظيفة بل يضاف ها بعض المهام الأحرى. 





AY 











uil‏ رجي فر :ا عم ن قدت غ 


المشاكل وتجميع القدرات والطاقات من أجل تحقيق أهداف التنظيم يكفاءة 
عالية وبأقل تكلفة وجهد ممكن ] ©. 


ومع أن برامج التطوير التنظيمي تعتبر أكثر التصاقا بالجوانب السلوكية 
في عملية التغيير» إلا أنه يجب أن لا يغيب عن الذهن أن برامج التطوير تعطى 
نصيبا Cal‏ للجوانب التكنولوجية والهياكل التنظيمية» وأنها تلقى إهتماماً من 
برامج التطوير بحسب ما تحدده عملية التشخيص وفجوة الأداء. 
تكون مداخل برامج التطوير التنظيمي بغض النظر عن أي الجوانب 
تحظى بالإهتمام الأكبر» من خلال أحد هذه المداحل : 
V‏ - المياكل التنظيمية لح a‏ 
- الوسائل التكئولوجية ل 
x‏ - العنصر Qux‏ — 


مداخل التغيير في إستراتيجيات التطوير؛ 
تتمثل مداخل التغيير في برامج التطوير التنظيمي في الآني : 


Dl‏ مدخل التغيم للهياكل العظيمية 
2 تعن اليا كل التنظيمية ومسمعمم؛: | الترتيب الم المنطقي لعلاقات (الو s‏ 








*) 





لوحدها أن تضمن أداءً جيداء مثلها مثل القوانين Rid‏ الي لا يمكن أن 
تضمن. العدالة الإجتماعية» لكن في نفس الوقت فالشياكل_التنظيمية_السيئة 
والرديئة قد ججعل abf‏ ابيد أمراً مستخيلاً_مهما كانت درجة كفاءة 
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حت الباب الراببج ‏ الفصل الأول 





فالحدف من الإسترائيحية السلوكية هو الخصول] على زيادة في 7Aus‏ 
oe)‏ طريق زيادة المنفعة من ER‏ | 

تحاول. الإستراتيجيات السلوكية أن > uà es ET‏ إستخدام أفضل 
لطاقات العاملين وبجهوداتم وإيجاد روح / os‏ والجماعية وزيادة المهارات 
الإذارية» كما يحاول المدخل السلوكي زيادة التفاعل و تعميق الإلتزام لدى 
العاملين للحصول على مستوى مرتفع الإبداع» تحاول هذه الإستراتيجية 
تطوير المنظمة من خلال : 





3 من الافتراضات الي يقوم S‏ هذا المدحل addi DS‏ هو 


. العملى Moe‏ وتحقيق التوازن à‏ توزيع ر 3,3 Power‏ 
Equalization‏ ونظرية التدخيل »ntervention Theory‏ حيث يعني البحث العملي 





e N TE 
تطوير فعلي.‎ 
وي ركز مبدأ توزيع السلطة على تعميق المشاركة وذلك عن طريق‎ 
توازن القوة والتأثير بين أعضاء التنظيم ما يعئ اليل للامركزية في عملية‎ 
وہ و بے س کے کم شه لے‎ 
إتخاذ القرارات والمشاركة في وضع الأهداف والتغلب على العوائق النفسية‎ 


168 


كما يؤحد ما يسمى بنوعية الحياة الوظيفية ءالا Quality of work‏ 
ويعرف إختصاراً ب ره حيث يهدف إلى تحسين نوعية حياة العاملين 
عن طريق RS‏ إحتياجاتهم وتقليل مصاغب وسآمة الأعمال حصوصاً في 
المستويات الدنيا من الميكل التنظيمي ”2 
(Y)‏ مدخل التغيير للجوانب التكنولوجية 

تؤثر الثورة التكنولوجية الى نعيشها في الوقت الحاضر سواء في بالات 
الاتصالات أو نظم المعلومات على التنظيمات الإدارية» وكنتيجة_فهناك 
محاولات مستمرة الإستخدام ذلك التقدم التق لزيادة فعالية ا 
هذا فإنه يجب الإشارة إلى أن تلك المخشرعات الحديثة قد يكون ها تأثيرها 
السلبي» مثل ما قد ينتج عنها من بطالة طبقية» بما يستدعى إعادة التأهيل. 

لذا فإستراتيجيات التطوير التنظيمي تحاول أن ټرکز bb ue‏ 
التكنولوجية عا فيها من هوكم Ti‏ )23 ەچى SA‏ شك Gas‏ 
يكون (مقدهر_مستشار التطوير التنظيمى التعمة unm‏ 
التكنولوجية» لان مهمته تنحصر في إكتشاف أي خالل M ym‏ 
جوانب تقنية» وبالتالي فرعا يوصي المستشار بعملية التغيور في ذلك الحانب 
بئاء على توصيات خبرات متخصصة في هذا النحال» کمهندسي cov‏ 
ومبربمي الحاسب الآلي أو متخصصين في جال المعلومات. 
() مدخل التغيير للجوانب السلوكية 

على النقيض من طريقة التغيير في الممياكل التنظيمية والتكنولوجية تحاول 
الإستراتيجيات السلوكية أن تغم الا تهات والتصورات_وأغاط السلوك 
للعاملين في (els‏ كل ذلك على افتراض أن هناك تغيير سوف ينتج من 


ذلك سواء في المياكل التنظيمية أو الأساليب التشغيلية لتحقيق الأهداف. 
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إن فعالية المنظمات هو محصلة لعدد من العوامل» تتمثل في العنصر 
البشري والتكنولوجي والميكل التنظيمي» لذلك فإن كل إستراتيجية أو 
مدعل للتغيير کن أن يكون فعالاً ولك إغتماداً على طبيعة المشكلة 2 

إن الإنطباع السائد هو أن التطوير التنظيمي bae‏ على eal‏ 
السلوكي للتغيير» لكن الواقع الفعلي والممارسة العملية تويد الحاحة إلى 
النظرة الشمولية للتغيير والأحذ ف الاعتبار المداحل السلوكية والتكتولوجية 
والبناء التنظيمي جخمعة» لذلك قعلى مستشار التطوير التنظيمي أن يكون 
مدركاً أن إحتيار Joss‏ التطوير ليس قائما على الاختيار والمفاضلة بقدر ما 
هو قائم على قدرة دحل التغيير على حل المشكلة التي تواجه التنظيم. 

إن الإقتصار على أو تفضيل إستراتيجية على أخرى لأي مشكلة» أو 
تفضيل المدحل السلوكي فقط لأي نجلل في التنظيم U]‏ بعشل التحيز من قبل 
حبراء التطوير والذي قد لا يعالج المشكلة بفعالية. 

إن تحديد المشكلة يجب أن ينبع من التشخحيص وعلى US‏ يمكن تحديد 
إستراتيجية النطوير المناسبة» ويسمى هذا بالأسلوب المدمج integrative‏ 
Approach‏ للتطوير التنظيمي: حيث يشمل مداخل التطوير المختلفة لتخقيق 
الوضع التنظيمي المرغوب» وعثل الشكل رقم Qn)‏ الأسلوب الشمولي 
للتطوير. 
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والمادية في عملية الإتصالات» ما ينتج عنه قدر أكبر من الإجماع والإلتزام 
والمشاركة والتفاعل من قبل أعضاء التنظيم 0^ 
وتحاول نظرية التدخل d‏ تغيير أساس عمليات المعلومات وتدفقها 
وتتمثل العناصر الأساسية الثلاثة لنظرية التدخخل في : 
7 اع ا GRECE‏ 
(5) إعطاء الفرصة ف (لإحتيكيمن البدائل فى عملية إتخاذ 


القرارات. 
(۳) وتوفير الإحتيارا Edu orante.‏ 


إذا فنظرية €3 تقوم على الفكرة القائلة بأن المعلومات والأفكار 


موجودة لدى أعضاء الط ن هناك عوائق تحول دون ذلك» من هنا 
يسعي أصحاب هذه النظرية إلى مساعدة أعضاء التنظيم في تشخيص المشكلة 
وحلها قي نفس الوقت 9 





الشمولية في إستراتيجيات T agit‏ 

لقد بدأ التطوير التنظيمي من نظرة مبسطة للتنظيم مع الإتجحاه إلى تطبيق 
إستراتيجية محددة للتطوير» إلى نظرة همولية للتطوير مع محاولة التعامل مع 
التنظيم .معناه الشمولي» وهذا حتم على إستراتيجيات التطوير التنظيمي أن 
تسم بالشمولية حي تقدم أساليب للتطوير والتغيير تتناسب والمتغيرات 
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إن فعالية المنظمات هو محصلة لعدد من العوامل» تتمثل في العنصر 
البشري والتكنولوجي والميكل التنظيمي» لذلك فإن كل إستراتيجية أو 
مدعل للتغيير بعكن أن يكون فعالاً وذلك إغتماداً على طبيعة المشكلة SUI‏ 

إن الإنطباع السائد هو أن التطوير التنظيمي حضورا على المدحل 
السلوكي للتغيير» لكن الواقع الفعلي والممارسة العملية تويد الحاحة إلى 
النظرة الشمولية للتغيير والأحذ في الاعتبار المداخخل السلوكية والتكنولوجية 
والبناء التنظيمي cinese‏ لذلك فعلى مستشار التطوير التنظيمي أن يكون 
مدر أن إختيار as‏ التطوير ليس قائماً على الاختيار والمفاضلة بقدر ما 
هو قائم على قدرة مدخل التغيير على حل المشكلة التي تواجه التنظيم. 

إن الإقتصار على أو تفضيل إستراتيجية على أخرى لأي مشكلة» أو 
تفضيل المدحل السلوكي فقط لأي نجلل في التنظيم إغا يمثل التحيز من قبل 
حبراء التطوير والذي قد لا يعالج المشكلة بفعالية. 

إن تحديد المشكلة يجب أن ينبع من التشخخيص وعلى:ذلك يمكن تحديد 
إستراتيجية التطوير المناسبة» ويسمى هذا بالأسلوب المدمج integrative‏ 
Approach‏ للتطوير التنظيمي» حيث يشمل مداخل التطوير المختلفة لتحقيق 
الوضع التنظيمي المرغوب» وعثل الشكل رقم qe‏ الأسلوب الشمولي 
للتطوير. 


۹۱ 


والمادية في عملية الإتصالات» ما ينتج عنه قدر أكير من الإجماع والإلتزام 
والمشاركة والتفاعل من قبل أعضاء التنظيم *. 
وتحاول نظرية التدحل في تغيير أساس عمليات المعلومات وتدفقها 
وتتمثل العناصر الأساسية الثلاثة لنظرية jen‏ في : 
E De )‏ نحطت 
(5) إعطاء الفرصة ف (لإحتيلمن البدائل فى عملية إتخاذ 


القرارات. 
(۳) وتوفير CNY‏ العملية اللتطوير. 


ion‏ فنظرية (التد ع تقوم على الفكرة القائلة بأن المعلومات والأفكار 


موجودة لدى_أعضاء الط ن هناك عوائق تحول دون ذلك» من هنا 
يسعى أصحاب هذه النظرية إلى مساعدة أعضاء التنظيم في تشخيص المشكلة 
وحلها في نفس الوقت 209 





الشمولية في إستراتيجيات BT‏ 

لقد بدأ التطوير التنظيمي من نظرة مبسطة للتنظيم مع الإتحاه إلى تطبيق 
إستراتيجية محددة للتطوير» إلى نظرة هحمولية للتطوير مع محاولة التعامل مع 
التنظيم .بمعناه الشمولي» وهذا حتم على إستراتيجيات التطوير التنظيمي أن 
تسم بالشمولية حي تقدم أساليب للتطوير والتغيير تتناسب والمتغيرات 
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تقنيات التدخل للتطوير التنظيمي 


Organization Development Intervention Techniques. 





مفهوم تقنيات التدخل ga d‏ التطوير التنظيمي 
نحديد تقنيات التدخل بحسب مستوى وغرض 
التطوير. 

تحليل ضغوط العمل. 

بناء الفريق. 

تقنية الحد من الخلافات. 

الشبكة الإدارية. 


©0 © © © 





الفصل الثاني 
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مقدمة 


يوخد العديد من الإستراتيجيات والتقنيات للتدحل غخلال مرحلة 
التتفيذ للبرتامج التطويري» فيينما استراتيجية التطوير التنظيمي تشمل 
التخطيط الكلي ووجهة برنامج التطوير التنظيمي» خمد أن تقنيات التدحل 
تتعامل مع coll‏ التشغيلية للتغيير» وتشمل الوسائل الي تحقق أهداف 
التطوير التنظيمي» تشير أساليب التدحل للتطوير التنظيمي إلى التقتيات 
الموجهة لتحسين وظائف العمليات داخخل التنظيم £0 

يعتبر الوعي Us,‏ تقنيات التدخل المتاحة لبرامج التطوير التنظيمي أمراً 
مهماً» حيث دف التقنيات إلى تغيير بعض جوائب النظيم كالناخ 
التنظيمي» السلوك الإنساني في التنظيم؛ افيكل التنظيمي» أو الأساليب 
التشغيلية. 

عندما يظهر أن هناك عدم فاعلية في التنظيم» فهذا يعني أن هناك Ji‏ 
في قيم وسلوك العاملين داخل التنظيم» لهذا تقوم تقنيات التدخل للتطوير 
التنظيمي على مفهوم أن السبب الرئيسي لمشكلة عدم الفاعلية في التنظيم 
تعود أساساً إلى القرد و مجموعات العمل في التنظيم» وأن هناك بعض 
العوائق الي لا تساعد على تحقيق أهداف التنظيم. 

إن هناك عدداً من العوامل الي يجب أخذها في الإعتبار عند Jes)‏ 
وسيلة التدل مثل : طبيعة المشكلة» الحدف من البرئامج التطويري» الأغاط 
الثقافية والسلوكية السائدة» ودرجة المقاومة المتوقعة» هذه العوامل الهامة يجب 
أخذها في الاعتبار قبل إتخاذ قرار نمائي لإختيار تقنية التدخل. 


1 





رفع معانيه CX, gent‏ دیہان د يها 
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7Y‏ يفترض في وسيلة التدحل أن تكون Mali‏ وموحهة إلى هدف 
E‏ 

=٣‏ من الممكن أن توجه وسيلة التدحل إلى أكثر من هدف أو 
مستوى» مثل (الضبكة_الاهلديقاً The Manageriat Gri‏ .£ 

put e tenis be cr‏ .زر كل ناترم ا 
مدى يماحها من «NM code‏ لا يمكن ضمان تحقيق وسيلة 
التدحل لأهدافها. دن انام سال #ابريج dn Dj‏ 


أولاً : نشاطات التدخل على إتستوى اتغردي)) عت م بیع عستلا دهن ipa‏ 
هناك عدد من تقئيات التدحل على المستوى الفردي» فهناك على سبيل 


lio س انام‎ © soni 
السلولك‎ Ross © Tnsen val عامل‎ Jola - ١ 
تریب مدن‎ © Behavior Medicati تطو‎ - © 
T 2 ehavior Medi يع‎ 
i Ap A 
des 7 ١ qoam ms التدريب' (الحساسية)‎ - 


The Manageríal Grid (Phase 1) (المرحلة الأرلك)‎ Jo) الشيكة‎ - 


Job Stress Management (fJ! إدارة ضغراظ‎ - 





v 
ا دار نعرم‎ © Career-Planning Programs (eris | برنامج‎ - 5 
3 
5 


وسيتم إختيار [دارة ضغوط (es‏ كمثال كتقنية adi‏ على المستوى 
الفردي نظراً US Ja‏ لبعض التقنيات في مواضع متقدمة من هذا الكتاب. 
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حت الباب Bell dl‏ س الفصل الثاني 
تقنيات التدخل للتطوير التنظيمي : 
كيف رات مدعا إل ررق Je (sic oat‏ اکل Aga‏ 
5 جوانب القوة في التنظيم» حيث يقوم الإفتراض الأساسي لتشاطات التدحل 
de n‏ أن المنظمات con:‏ ت انار الوم أن 
يعمل على تحفيز EC)‏ أعضاء التنظيم على عملية_التشخيص Jes‏ 
المشاكل. 
Jesi‏ تقنيات التدخحل للتطوير التنظيمي على نشاطات متعددة وتركز 
على عدد من المستويات داحل !| 
Ê menda (co yuQ)‏ 
54e TheGmupLev le “ae QV)‏ 
(T)‏ — مستوی النظیم )۷٥ا L* EPh omeonmiatioal‏ 
ويوضح الشكل رقم (TV)‏ هذه المستويات من التحليل» حيث يلاحظ 
أا موجهة نحو هدف محدد أو مشكلة بذاتماء فنجد أن نشاطات بناء الغريق 
Team Building‏ موجهة نحو المجموعات» Gy‏ نشاطات الشبكة الإدارية The‏ 
Manageriat Grid‏ موجهة نحو التنظيم ککل» وحيث أن كل هدف أو مستوى 
تنظيمي ju‏ عملية ومشكلة قائمة UL.‏ لذا ينظر إلى عملية التدحل 
كمحاولة لتحسين فعالية الوحدة التنظيمية ©. 
ويظهر من الشكل رقم (rV)‏ أن نشاط التطوير التنظيمي ترتبط يمدف 
oae‏ وهناك عدد من العوامل التي يجب أخذها في الإعتبار pes‏ 
-١‏ أن القائم على عملية jeudi‏ قد يكون من داحل_التنظيم أو 


خارجه. 
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"dob Stress Analysis تحليل ضغوط العمل‎ - 

يعتبر الضغط Stress‏ جهد jh le‏ صحة_الفرد 

ومع ذلك فإن بعض الدراسات المتعلقة بضغوط العمل قد أشارت 

أنه ليس بالضرورة أن تكون كل ضغوط العمل AR dne‏ تساعد تلك 
الضغوط في بعض الحالات على على PCS,‏ لكن كثرة ضغوط العمل قد 
يصبح أمراً غير مرغوب فيه» حيث أصبحت كثيراً من المنظمات تخشى من 
E A pe uro UR iE‏ 
في قواها البشرية» والخوف من الدعاوى القضائية 

وطالما أن برامج التطوير التنظيمي تسعى لتحقيق درجة عالية من 
الكفاءة التنظيمية» فقد اصبح مفهوم "إدارة الضغوط " واحدا من نشاطات 
التدحل الموجهة نحو الفرد والمنظمة» حيث الهدف هو تحديد مصدر الضغط 
الذي قد يكون ناتج من الشخص نفسه أو التنظيم أو البيئة ينمفهومها العام 
كما يوضحه الشكل رقم (۲۸). 

تساهم بعض المنظمات ف وجود تلك الضغوط علي العا Me‏ 

اض الأدوار أو طبيعة العمل» و الت ركيز الشديد على الإحراءات والنطام 
p‏ الصارم» أو المغالاة an)‏ والملل الذي ينتج عنه» أو عدم التطور 





الوظيفي 0 7 

كما تساهم الصفات الشخصية للفرد كالشخصية أو ا me‏ 
أو الإحتياحات دوراً في درجة تحمل الفرد لضغوط العمل» ففي بعض 
السلوكيات وجد أن بعض الشخصيات أكثر تعرضاً للأمراض القلبية من 
ug‏ 


شكل رقم (۲۷) 


نشاطات التدخل ومسعوى الأداء 








654 xpi 
Aa الام الاحتماعي‎ 
Aras الإحتماعات‎ 
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شكل رقم Q^‏ 
إطار تحليلي لضغوط العمل لضغوط العمل إنعكاسات صحية وسلوكية» كما هو مبين في الشكل 




























dS توفي إل‎ uei العمل الفلق والإسياط‎ ga ققد ايج عن‎ (YA: 
pe فقد يتتج عن ضغوط العمل‎ YA) mee عوامل فردية.‎ 

genio eT‏ ا د ا تم ل را 
xS wee‏ 1 3 5 
p? MAD‏ الأذاء وسكثزة الغياب أو ترك العمل . وسائل الك 
gne‏ سیا لوف لوم أما إدارة Ez)‏ العمل) فيبدأ من الفرد cái‏ حيث يصبح 

اوی ارد ادد p‏ قليل dil)‏ من edo adl eda JUT‏ ما آنا 

س التشخيص الطبي Lol‏ ضروريا للتقليل والحد من آثار هذه الضغو 





الجوانب المتعلقة cay Ju‏ والعادات المتعلقة بطبيعة النظام الغذائي يعكن pep‏ 
vo WENN rib RR La‏ آرين ف 


الرياضية وتغيبر بعض العادات السلوكية أو الغذائية الضارة عن التوتر ما 

د LT‏ 
أمكن» وأهم وسائل تخقيف ضغرط العمل على الإطلاق التوجه إلى الله والصلاة 
وقراءة القرآن الكرم. 


كما أن للجانب التنظيمي دورة في التحكم والتقليل من ضغوط 
العمل حيث يمكن عن طريق تحسين وسائل الإتصالات» وتنب غموض 
الأدوار وتداخلهاء وإعادة تصميم الوظائف للبعد عن الروتين القاتل «JI‏ 
وزيادة المشاركة d‏ عملية صنع و إتخاذ القرارات» و التدريب على نشر 
الوعي حول مشكلة ضغوط js‏ ووسائل تخفيضهاء كل هذه الأساليب 
يمكن أن تساعد في التقليل من مث مشكلة العصر الحديث أو ما يعرف بضغوط 
العمل والاحتراق الوظيفي Stress and Burnout.‏ طولء 





























Jolin Invancevich and M. Matesca Managing for Aheslir Heur Management Review, 5 ai 
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تقود Ee am di‏ فعند إجتماع مستشار التطوير مع أعضاء التنظيم لمدة 
يوم واحدء تعطي الفرصة لتقدم وتبادل الأفكار ما قد ينتج عنه تحديد 
للمشاكل الرئيسية الي توثر على الأداء مغل : سوء التحطيط أو محدودية 
الموارد أو عوائق الإتصال المادية والنفسية أو قلة التدريب» من( ملعك نكي 
T MES‏ فرصة اميش (euge‏ 
وفي إجتماع بناء الفريق العائلي gl Family Team-Building Meeting‏ 
لمساعدة أعضاء القسم الواحد لالام مشاكل مجموعتهم وحلهاء فقد تكون 
المشكلة متعلقة بخلافات شخصية بين عضوين أو أكثرء يبدأ المستشار بعملية 
المقابلة أو الطلب من الأعضاء كتابة تقرير لكل فرد أو عقد إجتماع وذلك 
بغرض جمع المعلومات ومن ثم تحليلهاء ثم يقوم المستشار بإرجاع المعلومات 
لتحديد طبيعة المشكلة وإقتراح الحلول» وتستخدم هذه الطريقة للتغيير لي 


ا هياكل التنظيمية. 
أما بناء الفريق عن Role-Analysis Team Building adl. Jb‏ 











ثانياً : نشاطات التدخل على مستوى ا لمجموعة: 
تمدف أنشطة التدحل الي تندرج تحت مستوى إلى زيادة فعالية 

وقدرات المجموعة» ويمكن تحديد عدد من أساليب التدحل تحت هذا 
ا ® شاه GG»‏ 

= بناء القريق Team Building‏ جه Litas‏ یغه 
Venta gta ie‏ © عليه استشار»ء 
- العملية الإستشارية D sees cosi‏ تد ربا Geld ee‏ 

أع لح دجم — u»‏ 2" 


- تدرب الحساسية للمجموعة Semitiyiy Training (Group)‏ 
تدرب السات ل 0 


(4 
Training and Education التدريب وا التعليم‎ - 





Survey Feedbaci 


40mw-A^ 


Managerial Grid: Phase MIL VY الشبكة الإدارية‎ - 


وسيتم إختيار (ناء الفريق) كوسيلة للتدخبل لشيوعها وأهميتها: 


- بناء الفريق Team Building.‏ 
aid‏ أضحت منظمات اليوم على قدر كبير من التعقيد بحيث أصبح من 
المستحيل الإعتماد على الأعمال الفردية والإنفرادية في تحقيق Kis ouo‏ 
أى حل مشاكلة ن هنا ابح يعال على يجموعات العمل» بحاصة مع 
التخحصص وما نتج عنه من إعتمادية في الأداء بين الأفراد والمجموعات داحل 
المنظمات» من هنا أصبحت وسيلة بناء الفريق من أهم أنشطة التدخل في 

برامج التطوير التنظيمي وأكثرها شيوعاً ". 


ومفهوم بناء الفريق بتلخص في kae (E33) di‏ له_جموعة من 


الأشخاص الذين يرتيطون معا بتوع من العلاقات داخل التنظيم» وذلك 


um 














— الباب الرایج ‏ الف افا RA‏ 
وسيتم التركيز على تقنية الحد من الخلاقات كأحد أساليب التدخل 
بين المجموعات. 


"The Minimizing of Confiicts Technique تقنية الحد من الصراعات‎ - 


يعتبر وجود قدر من الخلاف بين FPE cm ERUIT‏ المديرين 
توعتي الحذذر من النتائج السلبية خصوصاً بين امجموعات ذات العلاقق_حيث 
oss‏ أن ينتج عن الصراع سلوكيات سلبية تؤثر على تحقيق. الأهداف 
التنظيمية. 
إن مواجهة أسباب الخلاف والحد منه هو المدحل لإحداث التغيير 
n‏ الحموعات» الذي يمكن أن يقلل من أثارة السلبية» وقد نادى كل من 
(بلاك وشيبرد وموتون» Black, Shepard, Mouton‏ ( 5" بتقنيات المواجهة كما 
يأ : 
nmm.‏ يجتمع ers‏ مستشار التطوير لناقشة نط 
التفاعل بين المجموعتين» لتحديد مدى إمكانية تحسين ر 


الإتصال والتفاهم والإحترام المتبادل. 
LTD UM‏ 
nad‏ يقوم كل فريق بالإجتماع بصورة لتحديد قائمتين 


متفصلتين» الأولى تتعلق UU‏ واتحاهاهم_وشعورهم 
وتصورهم عن الفريق الآخر 33 235 C9‏ يقوم الفريق 


بتوقع ما هي نظرة الفريق eM‏ عنهم. 








ك الباب ell d]‏ س القصل الثاني 
الغموض لدى بعض العاملين قي المنظمات حول الدور المتوقع منهمء A y‏ قد 
يعوق الأداء وينتج عنه الضغوط النفسية والقلق, 


من هنا يطلب في لقاء المجموعة أن يحدد كل شخخص دوره الرئيسي 
«PL LAS,‏ 3 تحقيق الأداء المرغوب» ويعد مناقشة هذه الأدوار أمام 
الجميع» يتم تغيير السلوكيات والأدوار المتعارضة أو المتداخلة أو المتهاونة 
بقناعة» حين تتطلابق مع الدور المطلوب لتحقيق الأهداف 47 

بالنسبة لتقييم Evaluation ه٠ ٣٠ه Builting ($772) eli‏ فهناك_العديد من 
الدراسات الي أعطت نتائج إيجابية لهذا النوع من نشاطات التدحل في برامج 
التطوير التنظيمي» بينما يرى اليعض الحاجة إلى تقييم أكثر دقة oim‏ ذلك 
أن إستمارات الإستقصاء توزع مباشرة بعد إنتهاء البرئامج V‏ يعني الحصول 
على رد فعل سريع من المشارك الواقع تحت هالة نشاطات هذه البرامج. 
ثالثاً : نشاطات التدخل بين المجموعات: 9 

تمدف جموعة النشاطات على هذا المستوى إلى زيادة فعالية المجموعات 





Conflicr-Minimization Techniques «zl تقنيات اكد من‎ = 


Process Constan 3 JF © «¢ 


Yi 




















حت الباب الرابج ‏ الفصل الثاني 


حت الباب المرابيج ‏ الفصل | 





إتجاهاتهم إيجابية تحو تلك التقنية للتدحل ونحو منظمتهم من هؤلاء الأقل 
إنسجاماً في وظائفهم. 


رابعاً : نشاطات التدخل على مستوى it‏ 4 
تمدف نشاطات التدخل على هذا المستوى المتقدم إلى تطوير النظام 
ككل» وهناك عدد من أساليب التدخل : 
| - الإدارة بالأهداف-> ALAS — Managementby Objectives‏ وعيداياء اه 
+ - الشيكة الإدار, 0 
" - الإجتماعات التصادمية 
Y‏ - فلسقة نوعية الحياة الوظيقية Quality o Work Life‏ 
وسيتم التركيز على الشبكة الإدارية لأهميتها Uta y‏ الواسعة. 
— الشبكة الإدارية ومن The Managerial‏ : 
یری كل من ا35 ومرتره) à Mou‏ »مام أنه حي یکن زیادة 
ad)‏ على_جد سواء فيحب أن يتم تغيير الأساسسر_الثقاقي 


e ی را ترص‎ 
VC T ze 


The Managerial Grid 


Confronting Meeting 





cedi‏ ويبدأ برنامج التطوير بواسطة الشبكة الإدارية بالتر كيز على سلوك 
الفردء وتحديداً على bul‏ القيادة» وينتقل البرنامج بعد ذلك إلى عدد من 
المراحل تشتمل عمل الفريق» العلاقة بين ete pad‏ وأخياً ثقافة التنظيم. 

تتكون الشبكة الإدارية كوسيلة للتدخل من ستة عوامل» وتقوم على 
إفتراض أنه كلما تم تطبيق مرحلة كلما زادت كفاءة الفرد والمجموعة 
والتنظيمء علماً أن البرنامج بعراحله الستة يحتاج تطبيقه من ثلاثة إلى io‏ 
سنوات في المنظمات الكبيرة. 

يقوم تموذج الشبكة الإدارية على بعدين : 





اخطرة Qoa)‏ حع Pe‏ الفريقات) لتبادل_المعلومات_حول ما تم 


LTT‏ “ليه علد ,لكك 














iue‏ لقاب ومن ثم بيان ما يعدة .ونه_من_نظرة الفريق 
الآخر عنهم؛ ويحرص مستشار التطوير أن لا يكون هناك 
I el‏ وهف db A‏ 

onu‏ بعدها کل فريق إلى مکان C) I‏ رمناقضة ما 
تعلموه عن أنفسهم وعن الجموعة (aat‏ يطلب من كل 
فريق تحديد_قائمة uf‏ تحتاج إلى_مناقشة e»‏ 
لقال 


الخطوة/الخامسة ) مجتمع الفريقين مرة أخرى للإطلاع على القوائم المعدة من 
كل فريق» وبعد المناقث قتون كيمحموعة والودة 4 
لتحديد قائمة واحدة مث c‏ 

إلى حلول لحن E 2 ail cité al ED ١‏ ومن م تم 
a d E dk‏ 
الصراعات الدائرة بين النجموعتين. 

@ متابعة التقدم‎ ED) يحدد موعد للمجموعتين‎ i 
المخطوات التطويرية للحد من الصراعات.‎ as حدث بعد‎ 

uana Ol‏ ار ها de‏ ماموم تعد اانه عدف على 
وحقيقي» ولقد قام كل من (جلوميسكي وبلمبيرج & Golembiewski‏ 
Blumberg‏ ) بتطبيق col dad!‏ السابقة في دراسة على أحد المنظمات ¢ و 
قد أظهرت cati‏ أن الأشخاص الأكثر انسجاماً وتفاعلاً في وظائفهم كانت 





الخطوة (السادسة 





۸ 














حت c alli ule!‏ القصل quin‏ — 
)٩,۹( 6‏ : يعرف هذا CEPR gie‏ المحاولات_تنصب نحو 
تحقيق_الذات_لدى_العاملين» وإحتياج_التقدير_والإحترام» 
كما يوجد متاخ تنظيمي من الثقة والدعم» مع التركيز على 


ee 3‏ يمح و سن 











شكل رقم 3( 
الشبكة الإدارية 











الإدارة اة الإدارة العلمية. 


R Blake & J. Mouton, "The New Magagerlal Grid" (House, Tax, : lt 
Gulf Publishing Co. 1978). 


ويعتقد بلاك وموتون أنه عندما يتم إكمال المراحل الستة في البرنامج 
التطويري للشبكة الإدارية فإن التمط المثالي )3,3( سيكون له السيادة في 


1 


الباب gal ll‏ س الفصل الثاني 


ج d)‏ يهتم pU‏ حيث يهتم المديرا e‏ بإنجاز الأعمال 


HGRDEOPP A 


8 الثاني يهعم بالإنسان» _حيث_ يتصب الاهتمام بالعلاقات بين 


العاملين وعدالة المكافات وطرق توزيعها والتقييم و الرضا الوظيفي. 

لقد أوضح بلاك وموتون العلاقة بين الإتتاج والإنسان بشبكة تتكون 
من (AY)‏ مربع لتحديد الموقع على البعدين كما يوضحه الشكل رقم (۲۹)» 
يقوم المدير بالإجابة على al‏ حددة حول سلوكه dai,‏ إدارته لتحديد 
موقعه على الشبكة» وحسب رأي_بلاك وموتون_فإن/الوضع المثالي) هو 
رورة) لان ذلك يدل على الإهتمام الكبير بالإنسان والعمل معاء أن الجهد 
مثالية إلى الوضع dl‏ والمرغوب. 

يمكن تحديد otl aue‏ رئيسية لسلوك المدير على الشبكة الإدارية: 


CC السا‎ e os 








Qus‏ في a‏ » والهدف الرئيسي_هو الإستقرار والآمن 
الوظيفى. 
ار iat‏ : اوجح 
تموذج )5,9( : يطلق على هذا التموذج؛ إدارة الإنادي [eese NL‏ 
الاهتمام كبير بالإنسان» لكنه في c EDS» gol‏ 
نموذج (S)‏ : التوجه هنا نحو aad‏ اليتون الأداء 3 وقت قياسي 
رھ 


ويأقل تكلفة» والت ر كيز علو الرقابة والقوة.) 
نموذج )0,0( : ويعرف ينمط الإدارة ذات اليلول «Ac gU‏ نزعة فر € 


بدون تكاليف إنسانية مرتفعة أو عدم رضا وظيفي» فهناك 
عاولة للموازنة_بي ن(إلعمل (A‏ 


1. 





| را غوذج )١,١(‏ : وتسمى بالإدارة 


31 

















حت الباب اللرابج ‏ الفصل الثاني 
المرحلة () العطوير فيما بين Intergroup Development: coUe el‏ 
تتضمن هذه المرحلة العلاقة بين بمجموعة عمل وأخرى وتركز على 
بتاء النموذج )3,3( بين المجموعات» حيث يتم البحث عن العوائق 
والتوترات بين الجموعات» والعمل على تعميق التعاون المشترك لحل 
المشاكل» وما ينطبق على المخموعات ينطبق على طبقة المديرين على 
المستوى الإداري بين الأقسام المختلفة. 


المرحلة (4) تطوير تموذج مغالي Development an Ideat Model.‏ 
يعمل المديرين في المستويات العليا على تطوير ثموذج مثالي لتخقيق 
mmi‏ فردية وتنظيمية في هذه المرحلة» يتضمن هذا الدموذج بلورة 
للأهداف» اليكل التنظيميء آلية عملية إتخاذ القرار» نظام الحوافرء 
والعقبات» الي تواحه التنظيم» كما يقترح أدوات التدحل لتغيير ميكل 
التنظيمي والتكنولوحي والعنصر الإنساني» يتم بعد ذلك تقييم ونقد 
هذا النموذج من قبل المديرين في المستوى التنظيمي الأدن. 


المرحلة )0( تطبيق النموذج Implementing of the Ideal Model. Jl!‏ 
تركز هذه المرحلة على الإدارة الانتقالية من الوضع القائم إلى 
اوضع الدبؤذنحي الذي ثم التوضل إليه» .وبصورة تدريجية في عملية 
التحول يتم Gad‏ السياسات والأساليب في النموذج Jl‏ بسبب .دقة 
وحساسية هذه NE‏ 


vr 








حت الباب المرابج س الفصل الثاني 
التنظيم» تركز المراحل الستة على تطوير الفرد» والمجموعة» والتنظيمء كما 
يركز البرنامج على التقييم الذاتي» وحل المشاكل» والتشخيص» ووضع 
الأهداف» والتخطيط بعيد المدى. 


- برنامج الشبكة usta!‏ 
يحتوى by. ih‏ الإدارية على ستة مراحل هي : 


المرحلة (Y)‏ حلقة نقاش الشبكة The Grid Seminar.‏ 
تبدا الإدارة العليا حلقة نقاش الشبكة» وبعد عودكهم لنظمتهم 
يقومون بتدريب المستوى الذي يليهم من المديرين؛ يقوم المشاركون في 
حلقة النقاش عادة بمراجعة كل شخحص لوقعه على الشبكة الإدارية» 

كما يتم تحليل وتقييم سلوك كل فرد وقدرته على حل المشاكل. 

يكون الغرض في المرحلة الأولى من الشبكة الإدارية التحفيز على 
حل مشاكل حوانب العمل والإنسان» فمن خلال jeudi‏ والمناقشة 
والتشخيص عن طريق العمل الحماعي» يكون هناك فرصة للتعلم و 
الأعداد للمراحل التالية. 


Team Development. تطوير الفريق‎ (Y) المرحلة‎ 

يتوقع من المديرين في المرحلة الثائية أن يقوموا بتطبيق ما تعلموه في 

المرحلة الأولى» حيث يتم التركيز في هذه المرحلة على تطبيق ثقافة 

حل المشاكل بصورة شولية» وتشجيع أعضاء الفريق على تطوير 
أساليب aus‏ لحل المشاكل. 


يلف 





يستدعي الإهتمام بعدد من النقاط الهامة: 


(S)‏ لا كن النظر للتغيلا.والتطوير (Cai‏ كعملية منقصلة عن الميكل 


التنظيمى والسلوك الإنسان وكافة العمليات الأخرى داحل التنظيم» 
فالتغيير فقط في cold‏ السلوكية أو الأساليب التشغيلية دون الأخذ 
في الحسيان بقية المكونات يصبح ضرباً من JUI‏ ويفضي للفشل» لأن 
عمليات التطوير والتغبير تتسم بالشمولية والتفاعل بين بقية المكونات 
التنظيمية كما سبق الإشارة إليه كأساس لبرامج التطوير التنظيمي. 


(XY‏ — الحاجة للتعاون والتفاهم بين مستشار التطوير و المشاركين في العملية 
اجا ون سمي ا امس الس RI‏ الس passu Aca‏ 


التنظيمية؛ فأساس هذا التعاون يجب أن يكون واضحا وقائما على الثقة 
کے 


المتبادلة والصراحة حى يمكن الإستقادة من برامج التطوير على المستوى 


حت الباب dl dI‏ # الفصل الث 








حت الباب الرابح س الفصل الثاني 
المرحلة (V)‏ مراقبة التموذج Monitoring the Ideal Model. Jl!‏ 
تركز المرحلة السادسة والأخيرة على تقييم وسيلة التدخل لتطوير 
الشبكة» ويستخدم لذلك أداة قياس خلال ae.‏ كل مرحلة في 
البرنامج التطويري» تتكون أداة القياس الرئيسية الي تستخحدم لراقية 
البرئامج من ٠٠١‏ سوال مدرج لعرفة سلوك الفردء وفريق العمل» 
والعلاقة بين المجموعات» وحل المشاكلء وإستراتيجيات المنظمة» 
والمناخ التنظيمي» حيث يسال كل مشارك عن رأية بين الوضع 
التنظيمي قبل وبعد إستخدام برنامج الشبكة حى يكن مقارنة 
الوضعين. 
تعتمد وسيلة التدحل للشبكة الإدارية على أسلوب التقييم الذاتي» 
تمارين حل المشاكل بواسطة المجموعات الصغيرة» والإهتمام بالبيعة | 
التنظيمية» الميكل التنظيمي» التكنولوجي» والإنساني» ويدار البرنامج | 
بصفة عامة من قبل أعضاء التنظيم» هذا بالإضافة إلى أن أعضاء الإدارة ‏ | 





العليا والتنفيذية يشتركون في كافة مراحل البرنامج وهذا عامل دعم الفردي وابجماعي والتنظيمي والجتمع ككل. 
لنجاح البرنامج وتحقيق التغيير والتطوير التنظيمي. | 8 ليس هناك طريقة مثلى للتطوير أر cii‏ وليس هناك أسلوب de‏ 


أمثل وأوحد يصلح لكل الحالات والأوقات والظروف» 
ney Approacl‏ أفضل فلسفة ونموذج يمكن الاعتماد 
عليه في عمليات التغبير والتطوير التنظيمي DD‏ 


- يتضح بعد الإطلاع على عدد من أساليب التدحل» أنه لا يمكن 


لشخص del,‏ الإلمام بكافة الجوانب المتعلقة بعملية التطوير؛ مما 
يستدعي وجود عدد من مستشاري التطوير بالإضافة إلى المديرين 


ل 


| un 


| 3 Ea حركة تفاعل دائم» لذلك ب‎ ET عوامل التغير‎ e 


التطوير كعملية مستمرة» .لا تنتهي بتطبيق برنامج تطويري واحد فقط إن 
due‏ حاحة مايه ed do gem‏ التغيير: le‏ 




















حت الباب الرابح س الفصل الثاني 
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حت الباب الراببج ‏ الفصل الثاني 
يذيين في التنظيم» حي يمكن ضمان بقاء التغيير والتطوير لأطول 
du‏ و الإرتفاع بعستوى الأداء التنظيمي. 

ه - أصبح هناك توسع في نوعية المنظمات الي تستفيد من برامج وأساليب 
التدحل للتطوير التنظيمي» بحيث أصيحت تشمل المنظمات غير الربحية 
مثل المدارس والمستشفيات» والميعات الحكومية والمؤسسات الدينية» 
حصوصاً في الدول الحقدمة» وهذا يعي توسع في تطبيقات برامج 
النطوير التنظيمي» وتوفير قدر من المقارنة بينهما و 
الريحية. 

إن التغيير والتطوبر Q‏ أحد الجوانب التنظيمية» له تأثير على_الجوائب 
الأخرى»_فمثلا_التطوير في_المياكل_التنظيمية له تأثيره_على_الأفراد 
pud‏ وتصميم الوظائف لذلك ينبغي من حبراء التطوير التنظيمي 
العمل دائما على تشخيص الآثار ابحانبية لعمليات الت 














تشبه المنظمات الأفراد وامجموعات ثي إحتياجها للتغيير والتطويرة وما 
سبق من ملاحظات يمكن أن يسهل من عمليات التطوير التنظيمي؛ حيث 
هناك كثير من العقبات الي تواجه أعضاء التنظيم والباحثين والمستشارين»ء 
ومن أجل أن يتحكم المديرون في علميات التغيير والتطوير بدلا من 
خضوعهم Uljud‏ وعواصفها لا بد من فهم أعمق لأبعاد وآثار البرامج 
ai‏ ,09 
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p‏ 


جغلت التغيرات السريعة في الوقت الحاضر الحاجة إلى التطوير التنظيمي 
ماسة وملحةء وأصبح هناك حاجة لتوظيف التقتيات الحديثة الي عكن أن 
ja‏ المنظمات أكثر فعالية وكفاءة وإبداعاً للتعامل مع مرحلة العولمة» 
والتطوير التنظيمي يعتبر الحقل الحديث لعمليات التغيير المخطط Planned‏ 
"Change Process‏ 

وکأي فرع جديد من المعرفة هناك العديد من الإنتقادات أو عدم 
القناعة سواء من الممارسين أو الأكادميين تجاه هذا الحقل؛ فهناك أسعلة حول 
مستقيل التطوير التنظيمي: هل سيكون هذا الحقل Vue‏ للإبداع والقدرة 
والبروز؟ أم أنه موضة بما يحتويه من تقنيات وغير قادر على مواجهة تحديات 


المستقبل؟. 


1 
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Y‏ — يعتبر تغيير المناخ التنظيمي هو الوسيلة الحقيقية 
للتغيير؛ .ما يتضمنه من قيم ومعتقدات وأسلوب 
للتفاعل» من الهم تغيير المناخ التنظيمي بدلا من 
محاولة تغيير الفرد إذا أريد للتنظيم أن يتطور. 
y‏ — هناك حاجة للوعي الإجتماعي Social Awareness‏ 
من قبل العاملين في المرحلة الحالية . 
إن قوة الدفع الأساسية وراء برامج التطوير التنظيمي» هو أن العالم في 
حالة تغير سريع وعلى المنظمات أن تتأهب لعصر العولمة بأنماط وأساليب 
تساعدها على العمل والبقاء في ظل ظروف تنافسية. 
ويعتقد كل من (فرینش w, French and C. Bel des‏ ) أن التطوير 
التنظيمي ليس موضة عابرة» بل حقل له قدرة البقاء والتطور» ويعتبر التطوير 
التنظيمي في حالة نمو وتغيير ثتيجة مساهمات الممارسين والمستفيدين من 
منتلف الحالات التنظيمية» وكذلك تنيجة التطوير المستمر في تقنياته الي 
تعززها الإحتياجات المتجددة في الحيط 19 
كما يعتقد كل من فرينش وبيل أن التطوبر التنظيمي ريما يتوسع فيه 
Jue‏ نشاطاته Line‏ حيث يمكن أن ينضم تحت مظلته متخصصين من 
فروع العلوم المختلفة مثل : نظريات التنظيم» بحوث العمليات» الخدمة المدئية 
والعلاقات العامة والصناعية» والصحة العقلية. 
يقدم التطوير التنظيمي التكنولوجيا الي تتعامل مع الزياذة في سرعة 
cuui‏ فهو حقل ظهر نتيجة حاجة القرد واجموعات والتنظيم لمواجهة 








Yr 








الباب Bell df‏ س الفصل الثالث 
التطوير التنظيمي بين التفاؤل والتشاؤم: 
إن أحد المتشائمين حول مستقبل التطوير هو ( جورج ستراوس 
George Strauss‏ ) حيث أشار أن هناك إحتمال كبير ON‏ يصبح التطوير 
التنظيمي كتاريخ مثله مثل "حركة الإدارة العلمية" و "العلاقات الإنسانية"٠‏ 
ورغم ذلك يرى أن التطوير التنظيمي بدأ يترك بصماته على الممارسات 
الإدارية «Q)‏ 
وهناك من يرى التطوير التنظيمي كحقل معرق متقدم وبحرب يتكون 
من عدد من المداحل للإبداع التنظيمي والتجديد» وهو لا يزال في مرحلة 
التطورء حقل جديد بمتع لكنه مثل أي نوع من المعارف الحديدة» لديه كثيراً 
من المسائل الي لم تحل» وكثيراً من المشاكل والعقبات. 
ويرى (أدجر هيوز ee‏ مهودع ) التطوير التنظيمي واحداً من 
الأساليب الرئيسية لمساعدة التنظيم على التأقلم مع التغيرات السريعة» 
وكنتيجة فهو ليس مموضة عابرة» بل حقل Tem due‏ 
ولقد أوضح هيوز أن ( بينيز (gemis‏ قد أشار أن التطوير التتظيمي 
يرتكز على ثلاثة إفتراضات أساسية: 
١‏ — يكون للتنظيم في كل مرحلة dai‏ يتناسب وتلك 
الظروف» ومع ما يستجد من متغيرات يكون 
هناك حاجة للتغيير والتطوير التنظيمي ليتناسب 
وللستجدات, 
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الاهتمام بدور التطوير التنظيمي ف المحال الدولي» حيث تعمل كثير من 
المنظمات في ثقافات وقيم متعددة» مثل منظمة الأقطار المصدرة Jail‏ 
ععمه: الأمم المتحدة وما يتفرع عنها من منظمات» خطوط الطيران الحلية 
والعالمية: وزارة الخارجية وما يرتبط ما من بعثات ديلوماسية في الداحل 
والخارج» الشركات العامة والخاصة الي تعمل على d» dc‏ 
والشركات متعددة الحنسيات ". ١‏ 

ل الإختلاف في الثقافات والقيم ye‏ عالمياً» في وجود تحديات 
وعقبات أمام qum‏ استخدام أدوات التدحل ومدى فاعليتها» یٹ أصبحت 
colas‏ رئيسية في إحتيار إستراتيجيات الندحل P‏ 

إذا فالتحدي الذي يواحه التطوير التنظيمي» هو تطوير قدرات متعددة 
المساعدة المنظمات عالمية المنشأ والطبيعة» لذلك فعلى هذا الحقل مواجهة هذا 
التحدي بالإنتقال من التركيز على المنظمة كحالة قائمة بذائماء إلى نظرة 
تتعدى الحدود الإقليمية والثقافية ©. 
(Y)‏ الثقافة التنظيمية 

يعتير المؤرحون التنظيميون أن الفترة الأحيرة من القرن العشرين هي 
حقبة الثقافة التنظيمية cOrganizational Culture Era‏ نتيجة الإهتمام والبحث 
فيها بصورة فكثفة؛ إبتداء من دراسة (البحث عن الإمتياز InSeareh of.‏ 








( In Search of a Morale construct إلى (البحث عن بناء المعنوية‎ ( Excellence 
وفعالية‎ 





Em‏ الدراسات يبدو UE‏ وسعت جالات الإهتمام بالثقافة 
الإدارة» حيث ميل إلى التركيز على عتصرين أساسيين هما : التشخيص؛ 
وتغيير الثقافة التنظيمية. 
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cadi‏ والتحكم ف مسارهء حيث تحتاج الإدارة الحديثة لتمط التوقع 
والتخحطيط cese‏ وليس لأ ساليب رد الفعل التقليدية. 
التحولات والتحديات: 

لا يزال حقل التطوير التنظيمي ينمو نتيجة المساهمات والإقتراحات» 
فهناك تحولات على مستوى الحقل ees‏ في : 


)١(‏ التركيز على إستراتيجيات القيادة والتحول التنظيمي 

كان تركيز التطوبر الننظيمي بداية ينصب بصورة تقليدية على المستوى 
المزئي cMiero‏ وكان التركيز على سلوك الفرد والمجموعة بدلاً من العمليات 
التنظيمية» وعلى تقنيات الندحل بدلا من إستراتيجيات التغيير للنظام ككل» 
gae‏ أن هناك قصوراً على المستوى الكلي Mero‏ وعكن تفسير ذلك 
القصور بانه نتيجة الأساس النظري للحقل الذي يقوم أساساً على العلوم 
السلوكية» هذا بالإضافة إلى حلفيات العديد من القائمين على حقل التطوير 
de‏ 

ومع تطور الحقل ونضوجه» فقد بدأ التركيز يزداد على الإستراتيجية 
التنظيمية Strategy:‏ ا««مناسامديء0ء (dm‏ هناك إهتمام للربط بين الإدارة 
الإستراتيجية strategic Management.‏ والتطوير التنظيمي OD‏ في التعامل مع 
عمليات التحول التنظيمي Transformation‏ امدمنسندسهم0: والقيادة 
ية» وإعادة بناء الميا كل التنظيمية ”“ كل ذلك من منظور شمولي. 
ny‏ الإتجاه العالمي 

لم تعد منظمات اليوم تتسم بالضخامة فقط نتيجة الاثدماجات» بل أا 





cias‏ بالعالمية أيضاء Xx‏ أصبحنا تعيش في عضر العولمة» من هنا نيع 


Yé 
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إن الإفتراض الذي يقوم عليه الأداء العالي والإلتزام المرتفع هو 
تكتولوجيا متقدمة» تصميم عمل فعال» تناسق بين اليكل التنظيمي 
والعمليات التشغيلية» وتخطيط جيد» وهذه عناصر أساسية» لكنها غير كافية 
للأداء العالي» تتيجة الحاجة للإلتزام Commitment‏ على مستتو الأفراد أو 
الجماعات لمعل التكنولوجياء وتصميم العمل» والهيكل التنظيمي» 
والإستراتيجيات تعمل بفاعلية وإتساق. 

ومن هنا كانت الحاجة ماسة في الفكر التنظيمي الحديث لمعرفة الأدوار 
المطلوبة من الأفراد والمجموعات في عملية الإلتزام لرفع فعالية التنظيم A07‏ 


آثار التحولات الحديثة على التطوير التنظيمي: 

من التحليل السابق حول رصد الإتجاهات والتحولات Qo‏ برامج 
التطوير التنظيمي» يمكن القول أن هناك نمطين أساسيين يتصف GA‏ التطوير 
التنظيمي H‏ ; 
f‏ : أن هناك إتحاه يركز على مستوى النظام ككل SystenWide‏ بدلا من 

التركيز فقط على تغيير الفرد أو المجموعة. 

ثانياً : كنتيجة فإن هناك أنشطة عريضة ومتعددة في برامج التطوير التنظيمي: 

ويوضح الشكل رقم cns)‏ الإتجاهات الأربعة على المدرج إيتداء من 
مستوى الفرد وصولاً للمستوى العالمي. 

يتضح من الأبحاث والدراسات الحديئة أن التركيز في التطوير التنظيمي 
قد بدأ في التحول فعلياً نحو تطوير التنظيم بصورة أعم وأشمل بحيث يتعدى 


YY 
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ففي دراسة (أدحر شاين (p. Schein‏ أوضح أن الثقافة التنظيمية هي ردة 
فعل لمشكلتين رئيسيتين تواجه التنظيم: 

أ - مشكلة التأقلم الخارجى واليقاء. 

ب — مشكلة الإندماج الداحلي. 

فمن خلال هذين العاملين» ومن خلال عمليات التشخيص يتضح أن 
هناك آلية تعمل داخل التنظيم على تشكيل والحافظة على الثقافة التنظيمية , 
وتنکون من : 

-١‏ على ماذا يوجه المديرون إنتباههم ؟ وماذا يقيسون أو يراقبون ؟ 

طريقة التعامل مع الأحداث والمشاكل التنظيمية. 

“> نماذج الأدوار والتعلم وبرامج التدريب في التنظيم. 

4-- أسس التوظيف والإختيار والترقية والفصل من التنظيم 0 

يسعى التطوير التنظيمي دائماً إلى تركيز إهتمامه على التنظيم ككل» 
وبناء الثقافة التنظيمية والتعامل معهاء لأنما الطريقة المفيدة لتحقيق الهدف 00. 
)٤(‏ الأداء العالي والإلتزام المرتفع 

لم يقتصر الإهتمام في السنوات الأخيرة على الثقافة التنظيمية فقط بل 
وجهت أدبيات الإدارة والتنظيم إهتمامها مؤخرا نحو دراسة مفهوم eb‏ 
العالي  (High-performance‏ و (الإلتزام المرتفع (High-Commitmen‏ في 
العمل S‏ 

فموضوعات مثل التفاعل؛ والمشاركة» والتعاون تعتبر من المكونات 
الأساسية لبرامج التطوير التنظيمي» وها أثرها على الأداء بحيث أصبحت 
مفاهيم مثل الإدارة بالمشاركة Participative Management.‏ من المفاهيم الشائعة. 


ضف 
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من تطبيق تلك التقنيات على أن براغى فيا خصوصية الإدارة العرييسة 
وإحتياجاتها 05 
ولقد توصل تخبراء التطوير التنظيمي في إجتماغاتهم لعام 1545م في عمسان 
إلى أهمية التطوير التنظيمي للمنطقة العربية» بل توصل الخبراء إلى أن التطسور 
التنظيمي قد يكون أكثر أهية للمنطقة العربية من asl‏ للمجتمع SH‏ 
(vv)‏ لأن البيئة العربية مشيعة بعدة قيم إجتماعية لا بد أن A33‏ على 
العلاقات داخل التنظيم» op diy‏ التطوير التنظيمي سيس اعدا في رن 
العلاقات الرسمية وغير الرسمية وإزالة الحواحز بينهماء 
إن إقامة التطوير التنظيمي آيتناسب مع الظروف :والإحتياجات العربية 
يجعل من المهم مراعاة الخصوصية المميزة للمجتمع العربي التي تشمل المعطيات 
الإقتصادية والإجتماعية وا السياسية والثقافية والحضارية وإنعكاساتا وتأثيرها 
على الإدارة العربية. 
وح يمكن Jue‏ التطوير التنظيمي كنموذج للتغيير lali‏ في البيئة 
العربية لا بد من دراسة واقع الإدارة المربية'بغرطن,معرفة السبات Ql‏ 
الأساسية الي ميزها euis,‏ المشاكل gis gi‏ منهاء وإعتبار ذلك من 
المعطيات والعوامل المساعدة لإدال التطوير التنظيمي كأداة للتغيير المخطط 


4 


محدودية الإقتصار فقط على المستويات الدنيا كالفرد والمجموعة إلى مستويات 
جديدة أكثر مساحة وتعقيدا. 

إن أهداف ونشأة التطوير التنظيمي كما تقدم في فصول هذا الكتاب 
كانت ولا زالت موجهة نحو إدارة وتطوير المنظمات لتصبح نظاماً أكثر 
إنسانية وتتميز بالمرونة والتكيف مع البيئة العالمية الجديدة؛ بحيث SS‏ ها أن 
تحدث تحولات في هياكلها التنظيمية والثقافية والإستراتيجية بحسب الحاحة 
والظروف لتصبح أكثر Jl‏ وني نفس الوقت تكون قادرة على العطاء 
والبقاء 09 لذلك لم يكن من أهداف التطوير التنظيمي فقط الت ركيز 
والاقتصار على تغيير سلوك الفرد أو المجموعةء أو حل مشاكل على المدى 
القصير: 

إن التحولات نحو دراسة وتغيير النظام بمعناه الواسع أصبح حقيقة 
وواقعاً وضرورياً» وأن التطورات الحديئة مفل التركيز على القيادة 
الإستراتيجية» والثقافة التنظيمية» وزيادة إستخخدام الأداء العالي والإلعزام 
الرتفعء كلها عوامل دفع نحو التركيز على التغيير في التنظيم بمعناه الواسع» 
لذلك لا غرابة أن يكون التحول الآن من التركيز على تغيير الفرد أو 
امجموعة إلى التطوير التنظيمي بمعناه الشمولي S‏ 
التطوبر التنظيمي والبيئة العربية: 

على الرغم من تحفظات بعض الباخثين العرب على نقل المفاهيم 


والأفكار الإدارية الحديثة إلى بيئات ثقافية مختلفة» Op‏ البعض يرى أنه لا مانع 


۸ 
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سمات ومشاكل الإدارة العربية : 
هناك عدد من السمات الي تتصف يا الإدارة العربية يمكن إيجازها في الآني : 





Y‏ تداخل النشاط السياسي والإداري 

يصعب دائماً وضع خط فاصل بين النشاط السياسي والإداري d‏ كل 
دول العام بصفة عامة وقي الدول النامية خاصة» فمن الناحية النظرية تتولى 
الأجهزة السياسية رسم السياسات بععاونة فنية من الأجهزة الإدارية وتقوم 
الأحيرة بالتنفيذ مع Ms‏ قليل من التدحل الذي لا يصل إلى درجة الخلط 
والإمتزاج كما هو الحال في الدول النامية. 

ويرى الباحثون العرب أن اللجهاز الإداري في البلاد العربية "مسيساً إلى 
حد بعيد بسبب إختيار القباديين على أساس الولاء السياسي أكثر من 
الكفاءة الإدارية كما أن الأنظمة العسكرية أو الحزبية تنحه عادة إلى أن 
يكون ها ممثلون في سائر الإدارات الهامة؛ فتصبح مسرحاً لمعادلات صعبة بين 
الصاح العرقية أو الطائفية أو الأحلاف السياسية" ٠"‏ 
o ۲‏ العضخم الوظيفي والترهل التنظيمي 

أدى النمو العشوائي للأجهزة والموسسات الحكومية» بالإضافة Ji‏ 
التوظيف المعاشي والتوسع العشوائي» إلى حعل التغيير والتطوير أمراً صعباً 
لعدم حضوعه لمعاينر موضوعية. 
۴ - محدودية نجاح برامج الإصلاح الإداري 

على الرغم من أن التطوير والتغيير عملية مستمرة ded,‏ وان 
المنظمات تسعى إلى GJ‏ دائماً من UU‏ وقدراتما» eus‏ أنه ليس 
بالضرورة أن يكون هناك فساد حى يكون هناك إصلاح» فقد أخذت بعض 
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شکل (od‏ 
مستوى التحليل للتحولات الحديثئة للعطوير التنظيم 
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ولإعتمادها على حبرات أجنبية في حوا انية وإجتماعية غنتلفة» لا 
والقيم السائدة» فالتغيير والتطوير يتبع دائما من 





تنسجم و لا تتفق مع الثقا 
التنظيم نفسه. 
۷ — سيادة التنظيم الرأسي 

يسود الدول العربية عموما التنظيم الرأسي أو ما يعرف بالتنظيم 
العسكريء حيث تتركز السلطة في رئيس الحهاز الذي يقوم بإتخاذ جميع 
القرارات ويصدر التعليمات للمستويات الدنياء ويتكون المهاز er‏ من 
إدارات تنفيذية مستقلة تماما عن بعضهاء تعمل من خلال جدول الصلاحيات 
المخحولة لما من أعلى وتخضع للجهات الأعلى منها مباشرة. 

ويختلف النظام الرئاسي عن النمطين الآحرين» وها التنظيم الرأسي 
الإستشاري والتنظيم الوظيفي وذلك في خلوه من الأجهزة الفنية الي تلعب 
دوراً إستشارياًء ومن الأجهزة المنخحصصة وظيفياً الي يمكن أن تخدم الإدارات 
cades‏ ولقد بات التمط الرئاسي معروفاً في البلاد العربية وأصبح منافساً 
قوياً للتنظيم المدن» الأمر الذي يزيد من صعوبة التغيير أو تدفق المعلومات 
mas udi,‏ 
A‏ — الإجراءات الروتيئية 

تمر برامج التطوير في الدول العربية بالعديد من الإجراءات الروتيئية Red‏ 
tape‏ وبعدد من المستويات الإدارية قبل الموافقة عليها ورصد إعتماداتها المالية 
Ut‏ يستفرق فترة طويلة قد تتغير Une‏ الظروف كلياً أو ute‏ مما يفقد 
القرار المدف من إتخاذه 09^ 
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الدول العربية بمفهوم الإصلاح الإداري حينما بدأ كشعار» والذي أخذ 
بالمتهج التقليدي. quei ail,‏ الشمولي فأقتصر على إضلاح الحياكل 
التنظيمية والإجراءات واللوائح فقط ولم ينغد إلى جوهر المشكلة وأصلها وهو 
تغيير القيم والممارسات والثقافة التنظيمية وكافة السلوكيات الي تحول دوت 
الأداء العالي والإبداع والإبتكار. 
٤‏ - قلة التأهيل والتدريب للعاملين في القطاع العام 

gis‏ الدول العربية ما بين ٠٠-۲۰(‏ 96) من ميزانياتها على رواتب 
وأحور لموظفي الأجهزة الحكومية e‏ حيث تضطلع تلك الأجهزة بالدور 
الأكبر في عملية التدمية وتحديد مستقبل الدول العربية» إلا أن القوى العاملة 
قليلة التدريب وقياداتها عديمة التأهيل» مرتبطة بالقيم الحلية الي تكرس 
الإتصال الشخخصي والمعرفة وتقدس العلاقات الأسرية حي في أمور العمل» 
الأمر الذي يولد مقاومة التغيير» ويجعل من الأجهزة الإدارية رغم حدائتها 
غير مؤهلة للقيام بدورها المطلوب S77‏ 
ه — ضعف أجهزة الخدمة المدنية 

نتيجة ضعف أججهزة الخدمة المدنية وما يرتبط يما من وحدات شوون 
الموظفين في الوزارات والمصالح الحكومية» وافتقارها إلى إستراتيجيات وخطط 
واضحة ومحددة؛ أصبحت عاجزة عن رسم سياسة تدريبية فعالة أو إحداث 
تغبير في المفاهيم والسلوك؛ UN,‏ مسيسة إلى حد cef‏ فهي غير موهلة 
أصلاً لغرس روح الإنتماء والولاء للوظيفة أو التنظيم 407 
١‏ - الإعتماد على الخبرة الأجنبية 

تقوم عمليات التطوير والتنمية على تقبل مقترحات وبرامج قد تتجاوز 
مرحلة التطبيق لإغفالها للحوانب الإجتماعية والإقتصادية والسياسية» 
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والمتابعة: cell‏ التطوير التنظيمي UP‏ ناهيك عن. إقتضارها على المفهوم 
التقليدي في التطويرء وبعدها عن مفهوم التطوير مفهومه الحديث والشمولي. 
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غياب التخطيط طويل الأجل 
يوجد العديد من العوائق للتخطيط طويل sje S‏ فرغم مقدرة 
المنظمات العامة على إعداد خطط طويلة الأجل إلا أن ظاهرة عدم التأكد 
المصاحبة لصدور الميزانية السنوية يجعل من المستحيل وضع خطط تطويرية 
بعيدة المدى 09 تناسب والاحتياجات الحقيقية: cell‏ وصفق ,مع روج 
برامج التطوير التنظيمي» لذلك فإرتباط تلك البرامج يكون [on‏ ومتوقفاً 

على الإعتمادات بالميزائيات السنوية. 
٠‏ — جود اللوائح والقوانين 

هناك عقبات تقف أمام عملية التغيير والتطوير تتمثل في سياسات 
الرواتب أو الحوافز أو الترقية وكلها مصدرها لوائح وقوائين أو إعتبارات 
سياسية لا يملك المشرفون على برامج التطوير أي قدرة على تغييرها أو 
تعديلهاء وحى الي يمكن التنسيق فيها قد تستغرق Gn‏ طويلاً نتيجة المركزية 
وتعدد المستويات الإدارية والإحراءات البيروقراطية. 
١‏ - الإنغلاق التعظيمي : 

نتيجة لأن المنظمات العامة من المفترض أن تكون عرضة للنقد من قبل 
الرأي العام» فقد أدى هذا إلى نشوء ظاهرة الإنغلاق على cakes‏ والاعتماد 
على السرية» وغياب المصارحة أو الإغتراف بالمشاكل؛ oS‏ ذلك يعتير دليل 
ضعف في الإذارة» وقد يعرضهم للمسائلة من هيعات الرقابة المالية أو 
الإدارية. 
۲ — ضعف أجهزة التطوير داخل المنظمات : 

إن غالبية المنظمات العامة ليس لديها أحهزة تنظيمية متخصصة تتوفر 
فيها الكفاءات ذات الخبرة والدراسة الكافية للقيام بالتخطيط والتنفيذ 
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